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Resumo

O presente trabalho trata da aplicacdo de ferramentas de gestio do conhecimento para a
adicao de valor para os clientes e para os acionistas, por meio de uma pesquisa descritiva. Para
isso, foi necessdrio identificar um grupo de empresas que divulgam objetivos semelhantes com
relacdo a um determinado contexto, que € o caso do Programa Em Boa Companhia (PEBC) da
BM&F BOVESPA (2011).

No caso, o PEBC retine empresas que buscam o desenvolvimento sustentdvel e outros
elementos em suas atividades, sendo possivel explicitar um modelo de referéncia préprio do
PEBC. Para a extracdo das varidveis necessdrias, a explicitacio dos modelos e a comparacao
entre eles, foram utilizadas as metodologias que compdem o MORPH, que é o Modelo Orientado
a Representacdo do Pensamento Humano.

Assim, foi feita a comparacao entre o modelo de referéncia e o que é divulgado pelos sites
de empresas de sete setores diferentes, que compdem a lista do PEBC e que sdo as chamadas
empresas SRI, que contém Investimentos Socialmente Responsdveis. Ao analisar a aderéncia
entre os modelos do PEBC e das empresas procurou-se investigar se os modelos aderentes, de
fato, adicionam valor para os clientes e para os acionistas.

Dentre os resultados obtidos, o setor de Telefonia foi o que mais se sobressaiu em relagao
aos demais, porque contém a empresa com o modelo mais similar ao modelo do PEBC, a
empresa Tim, e, juntamente a empresa Vivo, sdo capazes de adicionar valor tanto aos clientes
como aos acionistas, de forma satisfatoria.

Dentre as conclusdes deste trabalho, verificou-se que as acdes de responsabilidade
ambiental e social das empresas pesquisadas apresentam a adi¢do de valor para os clientes e para
os acionistas de forma desigual. Existem mais empresas que adicionam valor para o acionista e
sdo proativas nas agdes de responsabilidade socioambiental do que empresas que adicionam valor
para o cliente e s@o proativas nessas agoes.

Com relac@o a aplicacdo dos instrumentos de gestdo de conhecimento, que sdo evidentes
quando conhecimentos sdo explicitados pelas empresas, foi possivel comparar os diferentes
conhecimentos das diferentes empresas por meio de algoritmos do software MORPH (2011), de

forma a verificar a similaridade entre eles.
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Abstract

The present work treats the application of knowledge management tools to value addition
to the clients and to the investors, through a descriptive research. For this, was necessary identify
a group of companies that promote similar goals with respect to a particular thought, which is the
case of In Good Company Program (PEBC) of BM&F BOVESPA.

In case, the PEBC brings together companies that seek sustainable development and other
elements in its activities, it is possible to explain by the own reference model of PEBC. For the
extraction of the necessary variables, the explanation of the models and the comparison between
them, was used the methodologies that compose the MORPH, which is the Model-Oriented for
the Representation of Human Thought.

Thus, the comparison was made between the reference model and what is promoted by the
companies’ sites of seven different sectors, which compose the list of the PEBC and companies
that are called SRI, which contains Socially Responsible Investing. By analysis the adhesion
between the PEBC model and companies’ models, tried to investigate if the members, in fact, add
value to the customers and to the investors.

Among the results obtained, the Telephony sector was what stood out more than the others,
because it contains the company with the most similar model to the model of the PEBC, Tim
company, and jointly to the Vivo company, are able to add value to both customers and investors,
satisfactorily.

Among the conclusions of this work, it was found that the actions of environmental and
social responsibility of companies surveyed present the added value for customers and investors
unevenly. There are more companies that add value to the investor and are proactive
environmental responsibility in the actions than companies that add value to the customer and are
proactive in these actions.

Regarding to the application of knowledge management tools, which are evident when
knowledge is made explicit by the companies, it was possible to compare the different
knowledges from different companies over the algorithms of MORPH (2011) software, in order

to verify the similarity between them.



Key Words: Corporate Governance, Corporate Sustainability, Knowledge Management, MORPH,
System Dynamics.
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1 INTRODUCAO

A economia no contexto da teoria do consumidor baseia-se no conceito de utilidade
(ROMEIRO, 2001). E considerado itil todo bem que gera satisfacio ao consumidor e, sob
esse contexto, o comércio internacional, durante o udltimo século, alavancou negdcios,
impulsionado pelos processos de producdo em massa.

A sociedade da informacdo (CASTELLS, 2003), intensificou e ampliou as relagdes
comerciais entre os continentes, permitindo o acesso global a produtos, beneficiando-se do
mercado globalizado, formado apds a dissolucdo do bloco oriental, liderado pela Unido
Soviética.

Considerando as oportunidades que o livre comércio oferece, observa-se a exploracao
extrema da fun¢do producio, identificada na formacdo de clusters industriais que permitem
reduzir custos e maximizar a produ¢cdo de bens, apoiando-se nas tecnologias logisticas,
desenvolvidas para garantir a disseminagdo de produtos, partindo do fato de que o volume
produzido excede a demanda local, e as vezes, regional.

A intensificagdo da exploracdo dos recursos naturais que servem como matérias-
primas para os clusters produtores, tém provocado desajustes econdmicos que culminam, em
um primeiro estdgio, na degradacdo ambiental e, em um segundo estigio, na migracdo dos
clusters industriais para outras dreas que oferecam condi¢Oes mais satisfatorias para a
manutencdo e o crescimento da atividade fabril (PERRIG; CHAN, 2004).

Segundo Romeiro (2001), a perda da sustentabilidade empresarial € provocada por um
problema de alocacdo intertemporal de recursos, entre consumo e investimento dos agentes
econdmicos, cuja motivacao se encontra fundamentalmente na maximizagao da utilidade.

Recursos naturais sdo finitos, e cada vez mais se observa uma movimentagcdo
internacional no sentido do estabelecimento de limites para sua utilizacdo, baseado no
conceito de utilidade, que também se apoia na qualidade de vida e na protecdo aos bens
publicos como florestas, mananciais, biodiversidade.

O conceito de sustentabilidade empresarial se associa a continuidade da producdo, que
distribui riqueza, porém, observando ainda os limites da utilizacdo dos bens publicos, de tal
maneira que seja possivel maximizar a satisfacdo dos grupos de interesses (stakeholders),
compostos por consumidores, empresdrios da cadeia produtiva, governo e outros

componentes da sociedade.



Dessa maneira, uma empresa, para ser sustentdvel, pressupde a existéncia da
governanga corporativa, que deve estabelecer a mediacao entre os critérios empregados para
satisfazer os grupos de interesse (SILVEIRA, 2002). Entretanto, sendo um sistema
complexo (BAR-YAM, 1997), uma organizacdo empresarial estard sujeita a ocorréncia de
distdrbios ocasionados pela ruptura do paradigma que se centra na dindmica consumista do
mercado e nos avan¢os da necessidade de sustentabilidade.

Sob essa tendéncia, surge uma nova ordem de empresas denominadas SRI, sigla de
Socially Responsible Investing, no portugués, “Empresas Socialmente Responsaveis™.

A rigor, as empresas SRI se originaram das questdes sociais que sempre foram
abordadas de forma subjacente as questdes financeiras.

Os conflitos bélicos mais recentes, as perseguicdes étnico-religiosas e a miséria
recorrente de alguns estados, sobretudo os africanos, amplamente noticiados nas modernas
midias, como televisdo e, mais recentemente, nas redes sociais, serviram como elemento
motivador aos investimentos socioambientais.

A partir de 1982, com a criacdo do férum de Investimento Social nos Estados Unidos
(Social Investment Forum — SIF/USA), esse novo paradigma passa a compor a estrutura
politica dos estados (US SIF, 2011). Sob esse cendrio, o Brasil cria em 2001 o primeiro
fundo de investimento SRI de um mercado emergente, abrindo assim um pressuposto
importante para a reorganizacao das relacdes de financiamento da producgdo e do comércio.

Correntes de pensamento até entdo paradoxais, passaram a buscar convergéncia,
fortalecendo o chamado Terceiro Setor no Brasil (ZAMBON; DELGADO, 2007).

Prevendo a dificuldade natural dos ajustes provocados por essa mudanca de
paradigma, alguns agentes do mercado passaram a se posicionar sobre 0s novos parametros
a serem seguidos pelas organizagdes, como, por exemplo, a Bolsa de Valores do Estado de
Sdo Paulo — BOVESPA, atual BM&F BOVESPAa (2011), que criou, em 2010, o Indice de
Sustentabilidade Empresarial — ISE.

O ISE é um indicador criado a partir de um conhecimento compartilhado entre
entidades de mercado e entidades sociais, que busca harmonizar procedimentos socialmente
responsaveis com objetivo de financiamento das organizacdes empresariais.

Tais mudangas, no entanto, ainda sdo muito recentes € nao puderam gerar os
resultados suficientes para a consolidag¢do das opinides acerca de sua adequacdo e indicacdo

de um modelo genérico de sustentabilidade. Contribui com esse cendrio, a dificuldade em



estabelecer uma correlagdo entre as varidveis socioambientais, tipicamente qualitativas e as
varidveis financeiras, a rigor, quantitativas.

Nessas condi¢des, o entendimento desses problemas perpassam a utilizacdo de novos
instrumentos de andlise, que sejam capazes de explicitar os relacionamentos existentes entre
as varidveis ambientais e posicionar adequadamente os agentes de decisdo.

Em pesquisa recente, Zambon (2006) concebeu um meio para explicitacdo de
conhecimento denominado MORPH — Modelo Orientado a Representacdo do Pensamento
Humano, associado a System Dynamics (FORRESTER, 1972).

O MORPH tem como uma de suas caracteristicas, a capacidade de modelar o
conhecimento, permitindo revelar o contexto em que as empresas interagem com Sseus
stakeholders, o que possibilita a andlise da interacao das varidveis ambientais e consequente

avaliacdo do grau de sustentabilidade com que operam as empresas.

1.1 Estrutura légica da pesquisa — Construto

Nesta pesquisa sdo apresentados recursos para atendimento aos desafios declarados
anteriormente, organizados a partir de instrumentos de gestdo do conhecimento e que

possuem uma estrutura ldgica, definida nos préximos topicos.

1.1.1 Problema

Esta pesquisa parte do pressuposto bdsico de que um modelo de sustentabilidade
empresarial deve atender as questdes ambientais, sociais € econdomicas da empresa, de forma
equilibrada, ndo gerando conflitos de interesse. Dessa maneira, o problema aqui tratado, terd

o seguinte enunciado:

As empresas que atendem as questoes ambientais e sociais também sdo capazes de

gerar valor para os acionistas e para os clientes?



1.1.2 Hipotese

Assim, a presente pesquisa busca constatar se as empresas SRI sdo também vidveis
financeiramente, adicionando valor para os seus acionistas e produzindo bens uteis, sob o
conceito econdomico de utilidade, o que denota a adicdo de valor para o cliente. Essa
constatacdo pressupde a utilizacdo de instrumentos de andlise capazes de revelar a estrutura
complexa das relacGes empresariais e seus resultados por trds da retdrica de sustentabilidade
adotada pelas empresas.

Dessa maneira, a hipdtese que deverd ser testada no presente trabalho, receberd o
seguinte enunciado:

Se os modelos de sustentabilidade adotados pelas empresas forem explicitados, entdo,
serd possivel identificar nesses modelos a adi¢do de valor para a sociedade, para os

acionistas e para os clientes.

1.1.3 Objetivos

Com base na hipotese de pesquisa, identificam-se os objetivos que nortearam o0s
trabalhos realizados, e que corroboraram para a resolucao do problema. Tais objetivos sdo

descritos nos topicos seguintes.

1.1.3.1 Objetivo geral

Identificar um conjunto de empresas no ambito nacional que declaram investir em
sustentabilidade, ou seja, empresas SRI, e explicitar seus modelos de gestdo dessas praticas,
buscando identificar elementos de sustentabilidade socioambiental e adicdo de valor para o

acionista e para o cliente.



1.1.3.2 Objetivos especificos

— Identificar um conjunto de empresas na base nacional, que declaram atuacio
como empresas SRI;

— Explicitar o modelo de gestdo sustentivel dessas empresas com base em
MORPH;

—  Explicitar um modelo de referéncia de sustentabilidade da BM&F BOVESPA;

— Identificar a aderéncia dos modelos tomados pelas empresas ao modelo de
referéncia;

— Verificar se os modelos aderentes, de fato, adicionam maior valor para o cliente

€ para o acionista.

1.2 Desenvolvimento da pesquisa

O trabalho de investigacdo desenvolvido configura-se como pesquisa aplicada, e se
trata do estudo das relacOes entre as varidveis existentes no ambito da sustentabilidade
empresarial, e o resultado derivado dessas relacdes e, em razdo disso, ndo demandou o
isolamento ou controle de quaisquer dessas varidveis. Por ser predominantemente
qualitativa, pode ser também considerada descritiva, ja que estd fundamentada por meio da

coleta padronizada de dados, que culminou na estruturacdo de frames MORPH.

1.2.1 Roteiro das atividades desenvolvidas

Visando atingir os objetivos previamente declarados, foram estabelecidas as seguintes

atividades:



- Revisdo bibliogréfica sobre competitividade, modelos mentais e conhecimento
nas organizacdes empresariais;

- Revisdo bibliografica sobre Learning Organization, suas ferramentas e a sua
aplicacdo na sustentabilidade empresarial;

- Revisdo bibliogrifica sobre explicitagdo do conhecimento, modelagem por meio
da System Dynamics e pelo Modelo Orientado a Representacdo do Pensamento
Humano;

— Organizagdo dos critérios que definirdo as empresas que fardo parte da pesquisa,
obtencdo e tratamento dos dados financeiros;

— Extracdo do conhecimento empresarial para composicdo dos modelos mentais
das empresas, utilizando o software MORPH;

—  Pesquisa por similaridade dos modelos mentais e aderéncia ao modelo de
referéncia. Comparacao dos padroes de similaridade estrutural dos modelos com
os padrdes de performance financeiros;

— Andlise dos padrOes obtidos, apresentacdo das conclusdes sobre os testes
realizados e discussdo sobre a possibilidade de explicitacio de um modelo de

sustentabilidade das organiza¢des empresariais testadas.

1.2.2 Referencial teorico

O referencial tedrico utilizado para a obtencao dos resultados propostos pode ser assim

descrito:

- Conhecimento _como ativo intangivel das organizacOes empresariais que,

segundo os modernos processos de gestdo, apresenta a oportunidade para a
organizagcdo empresarial construir o diferencial competitivo. No ambito desta
pesquisa, o conhecimento empresarial, normalmente difuso, deverd ser
explicitado para que seja possivel a comparacdo do nivel de sustentabilidade
entre os modelos das empresas e um modelo de referéncia de mercado.

— Learning Organization representa o conjunto de instrumentos e métodos

utilizados pelas organizagdes empresariais para reter o conhecimento e promover
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o aprendizado coletivo, ampliando os ativos intangiveis das organizagdes. A
Learning Organization serd estudada com o objetivo de se interpretar como é
produzido o diferencial competitivo pelas empresas que consideram necessaria a
interacao com seus stakeholders para a criagao de valor.

- System Dynamics que consiste de uma metodologia para o estudo da dindmica

dos sistemas empresariais, por meio da modelagem de sistemas, revelacdo e
estudo de seu comportamento a partir do uso de diagramas de causa e efeito e
simulacdo. Neste ambito, a System Dynamics servird para a contextualizacdo da
andlise sistémica a ser desenvolvida, por meio dos modelos mentais empresariais
relativos a sustentabilidade empresarial.

— Modelo Orientado a Representacdo do Pensamento Humano, que é um conjunto

de procedimentos para extracdo e explicitacdo do conhecimento. Um software
(MORPH, 2011) com os componentes do MORPH (ZAMBON, 2010) foi
utilizado para a extracdo do conhecimento das empresas, organizacdo dos
modelos mentais e busca por similaridades sendo possivel identificar o foco da

sustentabilidade empresarial e a geragdo de valor para os stakeholders.

1.2.3 Organizacao do trabalho

O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos. No capitulo 1, apresenta-se a
abordagem cientifica e metodolégica utilizada. No capitulo 2, discute-se o referencial
tedrico necessdrio para a compreensdao da importancia do conhecimento nas modernas
organizacdes empresariais (topico 2.1) e as tecnologias utilizadas pelas empresas que
buscam coordenar o conhecimento dos colaboradores para articulacdo da governanga
corporativa e obtencdo da sustentabilidade. No topico 2.3 é abordado o contexto da gestdo
do conhecimento que se utiliza de diagramas de causa e efeito e simulagdo empregados pela
System Dynamics para explicitagio do conhecimento por meio dos modelos mentais
compartilhados.

No capitulo 3, apresenta-se uma abordagem cognitiva para a estruturacdo de modelos
mentais compartilhados, designada de MORPH — Modelo Orientado a Representacdo do

Pensamento Humano. Essa abordagem difere da abordagem tradicional da System Dynamics



porque, além de definir regras para a representagdo do conhecimento, também define as
regras para extragdo do conhecimento.

Na sequéncia, o capitulo 4 trata da aplicacio do MORPH para extracio do
conhecimento das empresas que declaram possuir um modelo de sustentabilidade. (t6pico
4.1.2). O MORPH ¢ aplicado por meio de um software que, além de facilitar a explicitacao
dos modelos mentais, também disponibiliza uma ferramenta de busca por similaridade que é
utilizada para se avaliar a aderéncia dos modelos de sustentabilidade das empresas
pesquisadas a um modelo de sustentabilidade referencial, obtido por meio de pesquisa em
organizagdes do mercado (Topico 4.1.3). Os modelos sdo analisados conjuntamente com 0s
valores obtidos no mercado de acdes, que representam a adi¢do de valor para os clientes e
para os acionistas (Tépico 4.1.3).

Finalmente, O Capitulo 5 recobra as consideragdes e motivacdes iniciais da pesquisa
(toépico 5.1) e descreve os avancos obtidos pela aplicagdo do processo, assim como as suas
limitagdes (topicos 5.2 e 5.3). Conclui-se sobre a andlise realizada para comprovagao
hipotese (5.4) e sdo descritas as contribuicdes obtidas, relativas as possibilidades de sua
aplicacdo para andlise de aglomerados empresariais. Aponta-se, por fim, as possibilidades de

continuidade da pesquisa (topico 5.5).

1.3 Motivacao para a pesquisa

Face as questdes atuais de exaustdo dos recursos naturais, da degradacdo do meio
ambiente e da qualidade de vida, é importante que as empresas reconhecam em seus
processos de producgdo de bens e servicos, as varidveis que podem ser controladas no sentido
de minimizar os impactos negativos, sob uma abordagem que contemple as distintas visdes
dos stakeholders, organizadas por preceitos de governanga corporativa.

A resposta do mercado as empresas € a ampliacdo constante dos mecanismos de
controle, que restringem a participagdo no mercado das empresas ndo alinhadas aos
preceitos de sustentabilidade.

Dessa maneira, os investimentos em inteligéncia poderao ser uteis na medida em que

os agentes decisores puderem contar com instrumentos de andlise que sejam capazes de



representar a estrutura complexa dos sistemas empresariais, permitindo a analise da estrutura
dos processos que culminam nos resultados apresentados.
Esta pesquisa busca testar tais métodos, objetivando oferecer alternativas para andlise

desses sistemas complexos.

1.3.1 Justificativas

A proposta de explicitar os modelos de gestdo sustentivel das empresas SRI,
comparando-os para obten¢do de possiveis padrdoes de geracdo de valor, representa, no
aspecto da competitividade, a possibilidade de producdo de modelos evoluidos de
governanca corporativa, que sdo amplamente discutidos na literatura internacional
(WAGNER, 2005).

Como exemplo, pesquisas no ambito da sustentabilidade, t€ém-se valido dos conceitos
de mensuracdo da ecoeficiéncia, que podem ser interpretados, em linhas gerais, como uma
escala crescente de beneficios econdmicos associados a uma escala decrescente de impacto
ambiental (MILANEZI et al, 2011), sendo que o método mais difundido, definido pela
BASF (2011), analisa a ecoeficiéncia por meio do ciclo de vida do produto, seus custos,
riscos e toxicidade antes e depois do descarte.

Sob as consideragdes da ecoeficiéncia, Wagner (2005) propde um modelo de andlise
de varidveis ecoldgicas em conjunto com varidveis econdmicas visando a observacdo de
possiveis resultados financeiros empresariais. Esse modelo evidencia um padrdo de
ampliacdo da eficiéncia do uso de matérias-primas e a redu¢do do impacto ambiental.
Todavia, o préprio autor declara que os reflexos patrimoniais advindos da redugdo do
impacto ambiental ndo puderam ser observados pela aplicacdo do modelo.

Furtado (2001) programa uma andlise da ecoeficiéncia por meio de questiondrios,
pautados em indicadores ambientais, e estabelece um score para a empresa analisada.
Entretanto, ndo existem padroes mundialmente aceitos que possam estabelecer
aproximacdes entre as empresas analisadas. Adicionalmente, Moller, e Schaltegger (2005)
propdem a utilizacdo do Balanced Scorecard para obter o equilibrio entre a ecoeficiéncia e o
investimento em projetos ambientais. Porém, ndo existe nesse modelo de anédlise a busca por

padrdes de acdes ambientais e sociais que indiquem obten¢do de resultados de vendas que



evidenciem a ampliacdo do valor para os clientes e ampliagdo de precos de acdes negociadas
no mercado, que evidenciem ampliacido do valor da empresa para seu acionista.

A presente pesquisa se justifica pela aplicagdo de um modelo que seja capaz de
identificar relacionamentos entre os investimentos em projetos ambientais e sociais € a
geracdo de valor para o cliente e o acionista.

Esse modelo permitird a essas empresas uma ampliacdo do nivel de negdcios sem o
comprometimento do bem-estar social e da biodiversidade e, dessa maneira, podera auxiliar
no estabelecimento de critérios que possam atuar na identifica¢do de pontos de alavancagem
e reducdo de riscos em investimentos, preenchendo uma lacuna na andlise comparativa de

modelos de sustentabilidade.

1.3.2 Contribuicoes

Os esforcos implementados nesta pesquisa buscam construir elementos que possam
contribuir para a mudanca da abordagem de problemas complexos no ambito da academia e
da atividade empresarial.

No ambito académico, além da discussdo sobre questdes controversas, como a geracao
de valor para o acionista, de forma indireta, por agdes socioambientais. Outra contribui¢do
serd a oferta de uma base de modelos mentais empresariais que demonstram linhas de acdes
tomadas em diferentes setores do mercado brasileiro, porém, com uma unica finalidade:
obter sustentabilidade e fomentar a governanca corporativa. Por meio dessa base de
conhecimento, serd possivel observar as especificidades dos setores analisados frente a
problemas comuns, que culminam em situagdes de grande complexidade. Além disso, no
ambito da pesquisa, serd ainda possivel aplicar o MORPH para explicitar modelos
compartilhados, e testar a aderéncia dos modelos mentais empresariais ao modelo de
referéncia, construido por agentes de mercado e sociais. Até o presente, 0 MORPH apenas
foi utilizado para andlise de problemas pontuais de producdo e gestdo de pessoas, e dessa
forma, abre-se uma nova oportunidade para sua utilizagao.

No ambito empresarial, o modelo proposto podera ser utilizado pelas empresas para a
realizacdo de benchmark, colaborando para a construcao de planos estratégicos e obtencao

da vantagem competitiva das organizacdes. Outra possibilidade de aplicacdo desse modelo
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serd na melhoria da percepcio dos gerentes sobre questdes complexas como
desenvolvimento em rede de fornecedores por meio de explicitacdo de modelos mentais
desses agentes. Esta forma de utilizagdo poderd culminar na concep¢do de modelos

compartilhados que, por sua vez, poderdo ser coadjutores da construgdo de aliangas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A evolucdo da era industrial para a era do conhecimento ocorreu de uma forma
gradativa, dificultando a adaptacdo das empresas ao novo cendrio de competi¢ao.

Pelo fato de ndo serem capazes de definir ferramentas de gestdo dos novos ativos
intangiveis, em particular o conhecimento, esse ativo que passou a ser considerado como
diferencial competitivo das organiza¢des e as empresas passaram a enfrentar um novo
desafio, que tem em seu centro a dificuldade de definir a fronteira entre o conhecimento
individual, pertencente ao individuo, e o conhecimento coletivo, pertencente a empresa.

Neste capitulo, discute-se sobre a constru¢do do conhecimento individual e coletivo,
no ambito pessoal e empresarial, bem como os instrumentos de organizacdo desse
conhecimento. Apresentam-se também as formas como o conhecimento é produzido em
ambito empresarial, mediante a ado¢@o de processos de gestdo, de forma a tornar-se fator de
sustentabilidade das empresas. Por fim, abordam-se alguns instrumentos de gestdo do
conhecimento mais usuais, encontrados nas empresas que praticam a Learning

Organization.

2.1 Impacto dos ativos intangiveis na competitividade

A competitividade na sociedade industrial se baseou na produ¢do em massa, nas fontes
de energia e na intensa especializacio dos trabalhadores. Na sociedade do conhecimento, a
competitividade se baseia na gestdo, ndo de recursos fisicos, mas de conhecimento
proveniente das pessoas, que passaram a se organizar sob outra dinamica, de forma
diferenciada a da sociedade industrial, originando a designacdo dos “trabalhadores do
conhecimento” (DRUCKER, 2010, p. 20).

O conhecimento desses trabalhadores, focado na obtengdo de resultados no dmbito
empresarial, passou entdo a ser reconhecido como um “ativo intangivel”, dividindo com as
instalagdes, prédios e maquinas, bens corporeos e, até entdo, inicos ativos reconhecidamente
responsaveis pela geracdo de valor econdmico, a capacidade de criagdo da vantagem

competitiva (NONAKA, 2007).
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O conhecimento individual contribui para a formag¢do do conhecimento empresarial,
desde que de forma articulada, que possibilite a producdo e compartilhamento de ideias que
devem ser aceitas e validadas pelos participantes dos processos decisérios. A busca por
instrumentos ¢ métodos que produzam esse compartilhamento ainda é um problema a ser
vencido pelas sociedades empresariais, que devem transpor a dificuldade imposta pela

propria caracteristica de intangibilidade do conhecimento.

2.1.1 A construcio do conhecimento individual sob as principais abordagens filosoficas

Segundo Nonaka (1994), o conhecimento deriva dos fluxos de mensagens nos quais
nos encontramos imersos, além de representar uma crenga considerada como verdadeira e
justificada, sob uma abordagem platonica. No ambito filoséfico, o conhecimento, também
denominado epistemologia, € dividido por duas tradi¢des: o racionalismo e o empirismo
(NONAKA; TAKEUSHI, 1995).

O racionalismo estabelece que conhecimento € produto de um processo mental, onde
emerge o pensamento de Platdao, que defende que a ideia é formada no mesmo momento que
o homem aspira conhecer (NONAKA; TAKEUSHI, 1995). Descartes (2001) enumera

quatro regras gerais do pensamento racional:

— Aceitar a verdade somente quando esta bastar para que nao haja duvida;
—  Dividir as dificuldades ao médximo e resolvé-las da melhor forma;
- Colocar as reflexdes em ordem do mais fécil para o mais dificil;

- Fazer enumeracdes completas e revisdes para nada ser omitido.

Sob essas consideracoes, Descartes (2001, p. 28) restringe a criacdo do conhecimento,
primariamente, a mente, pois declara: “penso, logo existo”.

Na abordagem empirista, o conhecimento é produto de uma experiéncia sensorial, e,
sob o ponto de vista aristotélico, assume-se que a existéncia das coisas independe da
percepg¢do, pois o ser humano constréi o conhecimento na memoria, depois da experiéncia.
Locke (2003), seguindo o mesmo raciocinio, destaca que o ser humano nio tem ideias

primarias, por isso, afirma que a mente €, primariamente, um quadro vazio e passivo que se
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preenche pela sensacdo (sentidos), e pela reflexdo do entendimento das ideias (NONAKA;
TAKEUSHI, 1995).
O Quadro 2.1 apresenta uma sintese das posicoes filosoficas sobre como o

conhecimento € criado.

Quadro 2.1 — Criag@o do conhecimento racional e empirico
‘ Racionalismo Empirismo

Platao Unicamente pela mente.
Aristételes Experiéncia.
Descartes Pelo que acredita, sem duividas.

Locke Sensacao e reflexdo.
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUSHI, 1995, p. 22-24.

O filésofo alemdo, Kant, procura estabelecer um vinculo entre as duas abordagens ao
declarar que a experiéncia € uma das fontes do conhecimento, assim, o racionalismo e o
empirismo atuam ao mesmo tempo € a mente € ativa de acordo com suas experiéncias
sensoriais (NONAKA; TAKEUSHI, 1995).

As abordagens filos6ficas procuram discutir como um individuo constréi
conhecimento, € como esse conhecimento construido individualmente se estrutura em
células maiores para a construcdo do conhecimento coletivo, presente na sociedade humana
e perceptivel por meio da cultura dos povos e da lingua.

A lingua, segundo Sausurre (1945), qualifica-se como o mais complexo e difundido
sistema de expressao, constituindo um processo particular de um povo para disseminacdo do
conhecimento, que tem na fala e na escrita dois importantes instrumentos.

Todavia, observa-se que a capacidade de interpretar os sistemas humanos transcende o
dominio de instrumentos como fala e escrita, considerando que os elementos contidos nesses
sistemas, possuem uma relacdo complexa, e demandam elaboradas regras geradas de modo
diferente em cada individuo no ambito cognitivo (CHARLIER; LEEMAN, 1981), que
representam uma restricao a comunicag¢ao (ROELOFS; MEYER, 1998).

2.1.2 O conhecimento coletivo: a sociedade do conhecimento

Em virtude da crescente complexidade existente nas relagdes entre individuos e outros

componentes sociais, ha décadas, a sociedade se utiliza da abordagem sistémica para
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explicar seus intrincados meios de organizacdo. Sistemas podem ser estruturados, dentre
outros componentes, por pessoas ou por organizagdes que estdo sujeitas a trés tipos de

mudancas (SCHEIN, 2002, p. 34):

— Mudangas evolutivas naturais;
— Mudangas planejadas e administradas;

—  Mudangas revoluciondrias ndo planejadas.

Algumas mudancas podem ser previstas, considerando sua frequéncia, que fazem parte
do ambiente em que tais mudangas se inserem. Porém, algumas mudangas podem ocorrer
por interferéncia direta de um componente do sistema, de acordo com seu juizo de valor e
seus objetivos. Contudo, a auséncia da interferéncia direta de um componente quando
esperada, ou, a ocorréncia dessa mesma interferéncia quando inesperada podem culminar em
consequéncias imprevistas desestruturando qualquer planejamento prévio (SCHEIN, 2002).

Todas essas propriedades caracterizam sistemas complexos que t€ém suas mudancgas
originadas em fatores ndo controlaveis (SCHEIN, 2002), assim como a lingua e outros
sistemas socioculturais organizados de acordo com as caracteristicas de um grupo social
especifico (ANDERSON; GOOLISHIAN, 1988).

Uma empresa € um sistema que troca conhecimento por meio de relacionamentos com
seus clientes, socios, governo e fornecedores. Nesse sistema de trocas, segundo Nonaka
(2007), o conhecimento caracteriza um valor intangivel, quando € inserido nos processos ou
nos produtos.

O Quadro 2.2, demonstra como o conhecimento é apresentado como valor intangivel

por um grupo de discussdo de Internet, onde bens e servicos geram receita (tangivel).

16



Quadro 2.2 — Troca de valores tangiveis e intangiveis

Mec:(l)msm Proporciona valor Retribui valor
BENS, SERVICOS RECEITA
Discussdes moderadas Taxa de licenga
Respostas as questdes

Grupo de CONHECIMENTO CONHECIMENTO

Discussdo Feedback pelo desenvolvimento do

Interativo  1Noticias pessoalmente direcionadas produto
On-line  Ofertas baseadas nas preferéncias dos .
p Uso de dados de clientes

usuarios
BENEFICIOS INTANGIVEIS BENEFICIOS INTANGIVEIS
Senso de comunidade Lealdade do consumidor

Fonte: ALLEE, 2000, p. 2.

Nesse exemplo, o conhecimento € aplicado sob um argumento bivalente, considerando
que representa o valor do qual a empresa se utiliza para prestar um servico (ativo intangivel)
e também como o resultado do servico prestado que atinge uma necessidade do cliente
(valor adicionado). Dessas relagdes entre os grupos de interesse, se originam redes de
replicacdo de valor, que compdem os objetivos da empresa (STEWART, 1997; MARION,
2005).

O conhecimento atua como valor intangivel e se encontra sob duas formas: tacita e
explicita. O conhecimento sob a forma ticita se refere a crencas que estdo implicitas no
consciente de uma pessoa, como experiéncias pessoais e intuicao. O conhecimento explicito
¢ produzido pela consciéncia discursiva, como o desenho e a escrita (NONAKA; VON
KROGH, 2009).

A interacdo entre o conhecimento ticito e o explicito € explicada por um processo de

quatro estagios (FIGURA 2.1).
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Conhecimento
Técito

Conhecimento

Explicito

Conhecimento

Explicito

Figura 2.1 — Processo de conversio do conhecimento.
Fonte: Adaptado de MORESI, 2001, p. 36 apud NONAKA; KROGH;
VOELPEL, 2006, p. 1182.

No estdgio de Socializacdo, o conhecimento tacito ¢ compartilhado entre individuos,
na Externalizacao, ocorre uma articulagcdo do conhecimento ticito em conceitos explicitos,
na Combinacdo, se dd o acordo (aceitagdo) de diferentes entidades de conhecimento
explicito e, por fim, na Internalizacio, hd a reincorpora¢do do conhecimento explicito em
conhecimento ticito. (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006, p. 1182).

Em cada estigio se atinge um determinado objetivo no ambito da gestdo do
conhecimento coletivo, porém, a escolha de instrumentos gerenciais que pode contribuir
para a organiza¢do e operacionalizacdo desses estdgios ainda € um desafio para as empresas
que buscam gerenciar seu conhecimento coletivo e, consequentemente, entender a cadeia de
adicao de valor que dele deriva, visando a vantagem competitiva (ALAVI; LEIDNER, 2001,
p. 113).

O conhecimento replicado na rede (cadeia de valor), interpretado, a0 mesmo tempo,
como valor para a empresa e valor para o cliente, terd caracteristicas tnicas, indissocidveis e
inovadoras, e significard o fator ganhador de pedidos associado aquela empresa (PORTER,
2008).

Todavia, expostas a atual dindmica de mercado, as empresas necessitam, para
permanecerem competitivas, internalizar o fator inovagdo. Assim como um individuo, as
empresas também devem evoluir seu conhecimento, e isso se d4 por meio da internalizagao

do aprendizado organizacional. No préximo tépico, apresenta-se a abordagem de Learning
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Organization, que discute as formas pelas quais as empresas desenvolvem o conhecimento

coletivo.

2.2 Learning Organization: as organizacoes que aprendem

As Organizagdes que Aprendem, da expressdo inglesa Learning Organization (LO),
sdo as “companhias que criam conhecimento” (GARVIN, 1994, p. 19). A criagdo de
conhecimento pelas organizagdes € possivel pela interacdo com o ambiente em que atuam,
onde distribuem valor, mas define-se também que suas iniciativas serdo tdo mais
importantes quanto mais contribuirem para o entendimento ativo e dindmico da propria
empresa (NONAKA, 1994, p. 14).

Jashapara (2003) aponta as caracteristicas de flexibilidade da LO frente ao ambiente
competitivo em constante mutag¢do, o que coincide com a afirmacdo de Slater (1995), que
aponta as empresas classificadas como LO como capazes de redefinir rapidamente sua
governanga e realocar seus recursos para se concentrarem nas oportunidades emergentes ou
ameacas do projeto.

Dessa maneira, o enfoque da LO volta-se ndo somente para as mudancas individuais
(micro), mas também, para as mudancas ambientais (macro) (NONAKA, TOYAMA,
KONNO, 2000, p. 8), considerando caracteristicas sistémicas com base nas quais a
criatividade de um individuo se expande continuamente criando resultados que se alinham
aos resultados criados por outros individuos, produzindo um todo maior do que a soma das
partes (SENGE, 2009).

No intuito de especificar as caracteristicas essenciais para uma LO, Garvin (1994, p.
21-26), Slater (1995, p. 67-71) e Senge (2009, p. 31-38) delimitam cinco pontos, cada um,

como demonstrado no Quadro 2.3.
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Quadro 2.3 — Representacdo sinética das caracteristicas essenciais da LO

Garvin (1994) Slater (1995) Senge (2009)
- Resolugdo sistemtica de - Orienta¢do de mercado - Pensamento sistémico
problemas
- Experimentacao - Empreendedorismo - Dominio pessoal
- Aprendizagem a partir de - Lideranca facilitadora - Modelos mentais

experiéncias passadas

- Estrutura organica

- Aprendizagem a partir de outros - Aprendizagem em equipe

(descentralizada)
A . - Planejamento estratégico - A construcdo de uma
- Transmissao de conhecimento . . )
descentralizado visdo compartilhada

Fonte: Adaptado de Garvin (1994, p. 21-26), Slater, (1995, p. 67-71) e Senge, (2009, p. 31-38).

Os componentes criticos de Garvin (1994) iniciam pela “Resolucdo sistematica de
problemas” ao se reportar, por métodos cientificos, a diagnose de problemas por meio de
instrumentos estatisticos simples, com foco na tomada de decisdo. A “Experimentacdo”
consiste da utilizacdo do método cientifico, que envolve a busca sistemadtica e teste do novo
conhecimento. A “Aprendizagem a partir de experiéncias passadas” representa a repeti¢ao
dos casos de sucesso e insucesso, situacdo em que as companhias devem rever seus Sucessos
e falhas sistematicamente, permitindo aos colaboradores o acesso franco a essas informagdes
(GARVIN, 1994). A “Aprendizagem a partir de outros” define a estratégia de benchmarking
como um meio de identificar as iniciativas bem-sucedidas de outros individuos.

Por fim a “Transmissd@o de conhecimento” representa o corolario do processo, que se
pode traduzir pelo compartilhamento do conhecimento entre os individuos. Compartilhar,
nesse caso, nao significa particionar, mas sim, preservar o conhecimento como um todo
indivisivel, presente em vérios individuos, a0 mesmo tempo, que possuem individualidade e
se completam.

De maneira diferente, Garvin (1994), define que o foco das LO deve ser na

aprendizagem, em quanto que Slater (1995, p.67) enaltece LO voltada para o mercado:

como a cultura que (1) coloca a prioridade na criagdo rentdvel e
manutengdo de valor superior ao cliente, considerando simultaneamente
os interesses das outras partes interessadas, e (2) prevé normas de
comportamento sobre o desenvolvimento organizacional e receptividade as
informacdes do mercado. Nosso objetivo é destacar os comportamentos
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incentivados por uma orientacdo de mercado que afetam aprendizagem
organizacional.

Adicionalmente, Slater (1995) destaca o “Empreendedorismo” que foca a empresa
para as necessidades do mercado e a “Lideranga Facilitadora” ao propor a figura do lider
facilitador, cuja missdo € proporcionar o desenvolvimento dos colaboradores de suas
equipes. Devem, portanto, ser peritos em motivar as pessoas a querer aprender. Lideres e
liderados compdem uma “Estrutura Organica”, descentralizada a partir de um “Planejamento
Estratégico”, também descentralizado, “orientado para a tarefa, responsavel e flexivel”
(SLATER, 1995, p. 70).

Senge (2009) propde o compartilhamento de conhecimentos a fim construir o
“Pensamento Sistémico”, que ocorre mediante a integracdo de todas as outras disciplinas,
relacionadas por ele, que confere sentido ao termo “organizacdes que aprendem”, ja que
uma depende das demais e a atencdo ao seu todo € a Unica maneira de encontrar solucdes
completas.

A disciplina “Dominio Pessoal” pressupoe identificar a vontade real das pessoas € o
dominio que elas tém em suas tarefas a ponto de atingiram o maximo de seu potencial. Uma
das maneiras de descobrir essa vontade e dominio ¢ por meio dos “Modelos Mentais”, que
representam pré-conceitos das pessoas frente a situagdes cotidianas, ou seja, 0 que as
pessoas pensam antes da tomada de decisao (STERMAN, 2006). A importancia dessa
disciplina segundo Stata (1995) deve-se ao fato de que a LO ocorre por meio do
compartilhamento de modelos mentais.

Esse compartilhamento torna possivel a “Aprendizagem em Equipe”, pois, essa
disciplina se refere ao cumprimento de todas as outras disciplinas € a0 modo como a
empresa aprende de maneira conjunta a ponto de cada individuo desempenhar seu papel de
maneira qualificada, facilitando a “Construcao de uma Visdo Compartilhada”. Uma visao
criada e ndo compartilhada é de pouca relevancia, pois, cada pessoa ligada a empresa deve
saber o que € a empresa, para saber aonde ela quer chegar (SENGE, 2009).

Garvin, Edmondson e Gino (2008) delineiam uma visdo mais recente do que poderia
ser uma LO por meio de trés blocos fundamentais, representados e exemplificados no

Quadro 2.4.
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Quadro 2.4 — Compreendendo os trés blocos de constru¢do de uma LO

Blocos
fundamentais

Caracteristicas diferenciadoras

Exemplo

Um ambiente de
apoio a
aprendizagem

Processos de
aprendizado
concretos

Lideranca que
reforca
aprendizagem

Colaboradores:

 Sintam-se seguros em estar em
desacordo com os outros, fazendo
perguntas ingénuas, mesmo
possuindo erros, e apresentando
pontos de vista minoritdrios

* Reconhecer o valor das ideias opostas

e Assumir riscos e explorar o
desconhecido

* Dedicar tempo para rever processos
organizacionais

Uma equipe ou empresa deve implantar

processos formais para:

* Gerar, coletar, interpretar e divulgar
informagdes

+ Experimentar com novas propostas

* Coletar informagoes sobre
concorrentes, clientes e tendéncias
tecnoldgicas

* Identificar e resolver problemas

* Desenvolver  competéncias
trabalhadores
Os lideres da organizagdo devem:

* Demonstrar o desejo de espairecer
pontos de vista alternativos

* Sinalizar a importancia de discutir
sobre a identificacdo do problema,
transferéncia de conhecimento e
reflexdo.

* Envolver-se em questionamentos
ativos e ouvi-los

dos

Um Hospital das Clinicas Infantil, em
Minnesota, instituiu uma nova politica de
"comunicacdo sem culpa." A politica de
substituicdo de termos ameacadores (ao
avaliar como "erros" e "investigacdes") com

menor carga emocional (avaliando as
mesmas situagdes como "acidentes" e
"andlise"). As pessoas comecaram a

identificar e reportar os riscos sem medo de
culpa. E o nimero de mortes evitaveis e
doengas diminuiram.

Por meio do processo de Revisdo Depois da
Acdo, o Exército Americano conduz um
balanco sistemdtico apés cada missdo,
projeto ou atividade critica. Participantes
perguntaram: "O que nos propusemos a
fazer?”, "O que realmente aconteceu?”
"Porqué?" e "O que fazer da préxima vez?"
Li¢cdes mudaram rapidamente a cadeia de
comando, de cima e para baixo, e
horizontalmente por meio de websites. Os
resultados sdo codificados.

Harvey Golub, ex-CEO da American
Express, desafiou gestores a pensar
criativamente fazendo-lhe perguntas, tais
como, “Quais alternativas vocé tem
considerado?" e "Quais sdo as suas lojas?"
Suas perguntas geraram o debate aberto
crucial para a aprendizagem.

Fonte: Adaptado de Garvin; Edmondson; Gino (p.1, 2008).

Um ambiente de apoio a aprendizagem demanda a existéncia de abertura na cultura
organizacional que permita a coexisténcia de diferencas nos posicionamentos dos
individuos, considerando que € pelo conhecimento dessas diferencas que se da o atingimento
do diferencial competitivo. Nao € suficiente ouvir, mas promover uma reflexdo a partir das
ideias dos colaboradores, valorizando-as perante o grupo.

Existem intimeros instrumentos dos quais as LO se utilizam para a gestdo do
conhecimento, por exemplo, gestdo do capital intelectual, storytelling, comunidades de

pratica, mapas estratégicos e redes sociais virtuais.
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2.2.1 Ferramentas para as Learning Organizations

No ambito das ferramentas de gestdo do conhecimento, Wiig (1997) destaca o capital
intelectual que trata da renovacdo e da maximizagdo da geracdo de valor pelo emprego do
ativo intangivel. O capital intelectual tem diversas designacdes (BRANDAO,

GUIMARAES, 2001), porém, com a mesma conotagao:

—  Capital humano: sdo as competéncias dos colaboradores caracterizadas pelos
seus conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes;

—  Capital estrutural: resultados oriundos do capital humano;

—  Capital do cliente: valores adicionados da empresa para o cliente;

—  Capital organizacional: conhecimentos, que sdo ativos intangiveis, e adicionam
valor a empresa, em algumas circunstancias, de natureza inovadora;

— Capital de processo: valores adicionados pelos processos internos, como
sistemas e outros processos gerenciais;

—  Capital de inovacao: conhecimento explicito de diferenciacdo e adi¢cao de valor;

— Propriedade intelectual: conhecimentos que evidenciam beneficios intangiveis
como patentes e processos;

— Ativos intangiveis: capitais que representam os valores da empresa.

Observa-se que o capital intelectual representa o fator de diferenciacdo das empresas,
sob o qual se fundem o conhecimento dos colaboradores individuais, formando o
conhecimento coletivo no qual se apoia a competitividade da empresa.

Outra ferramenta de gestdo do conhecimento utilizada nas empresas € a storytelling
(contar historias), que se caracteriza como um processo de representacdo do conhecimento
individual. Storytelling nao representa apenas um método para contar histdrias, mas sim, um
processo para desenvolver a narrativa necessdria para converter o conhecimento ticito em
explicito (GABRIEL, 2000).

Dentre outras ferramentas de gestdo do conhecimento, hd as Comunidades de Pratica,
que representa um esforco em reunir um grupo de pessoas sem vinculos formais, que
discutem problemas comuns visando a obtencdo de solucdes comuns. Também é um
exemplo de transferéncia de conhecimentos, de acordo com o interesse de um grupo de
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pessoas cujo resultado é a construcdo de um modelo compartilhado de conhecimento
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

No entanto, o conhecimento para ser compartilhado precisa ser explicitado. Um dos
exemplos usuais de explicitagdo do conhecimento sdo os Mapas Estratégicos de Kaplan e
Norton (2004).

Mapas estratégicos sdo diagramas que descrevem as estratégias que norteiam o0s
processos de gestdo organizacional e ddo origem a todas as estruturas de gastos e ganhos
com que a empresa se ocupard por um determinado tempo. Em outras palavras, eles
associam, em termos de causa e efeito, os objetivos e as a¢des a serem tomadas e o resultado
que se pretende alcangar. Fundamenta-se na visdo sistémica, pois considera também as inter-
relagdes entre os stakeholders, demonstrando as cadeias de transferéncia existentes entre tais
atores, que culminam nos resultados. Os mapas estratégicos também possibilitam o
aprendizado sistémico, pois focam “a forma de como a estratégia vincula os ativos
intangiveis com os processos de criacdo de valor” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 59),
demonstrando sua dindmica sob as perspectivas: financeira, do cliente, interna empresarial e
de aprendizagem e crescimento.

O uso de redes sociais virtuais para difusdao da informacao tem encontrado um campo
muito fértil nas empresas modernas. Muito diferentes da estrutura hierarquizada adotada
pelas empresas para organizar seu staff corporativo, essas estruturas propde a gestdo do
conhecimento em um contexto descentralizado e com alto grau de autonomia. Essa
flexibilidade para criacao culmina na reducdo de tempo de solucdes, que sdo obtidas a partir
de vérios estimulos e, principalmente, pela oportunidade de visdo multidimensional com a
qual a informagdo € tratada pelos inlimeros agentes participantes, que atribuem a ela um
contexto multidisciplinar e de pensamento compartilhado (KUMAR; NOVAK; TOMKIS,
2000).

Observa-se que a utilizacdo das ferramentas apresentadas, que podem ser utilizadas
pelas LO porque tém como centro a visdo sistémica e o conhecimento compartilhado,
permite a constru¢do de equipes de trabalho, consolidando a tendéncia nas empresas, de que
o conhecimento individual, calcado nos atributos de uma dnica pessoa ndo serd o atributo
dominante da gestdo competitiva para as empresas que desejam inovar e garantir sua

sustentabilidade no mercado.
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2.2.2 Gestao do conhecimento como fator de sustentabilidade e governanca
corporativa

Sustentabilidade empresarial advém de uma relacdo da empresa com o ambiente
natural e a sociedade civil (STROBEL et al., 2004). Essa relacdo complexa evidencia a
demanda pela composi¢cdo de um modelo compartilhado de gestdo, preconizado pela
Learning Organization, e que compreenda a diversidade do capital intelectual desses
stakeholders, identificando a melhor maneira de conjugar os fatores econdmicos, gerando a
capacidade de satisfazer as necessidades dos clientes, sem contribuir para a degradacdo dos
recursos naturais envolvidos no processo produtivo.

A sustentabilidade é obtida mediante a capacidade da empresa de movimentar seus
recursos de forma inovadora, buscando materiais alternativos que ndo impactem seus custos
e que se alinhem a necessidade preservacionista.

Veenan e Polytilo (2003) comentam sobre a dificuldade de definir sustentabilidade,
considerando suas caracteristicas inter e multidisciplinares, que envolvem a necessidade de
gerenciar a0 mesmo tempo as dimensdes econdmica, ambiental e social, buscando o
equilibrio e, consequentemente, a viabilidade empresarial.

Sob o conceito de modelo mental compartilhado, a sustentabilidade deve satisfazer,
ainda, a condi¢do de crescimento do patriménio da empresa, a fim de contemplar a
expectativa de adicdo de valor do investidor ou acionista. Entretanto, Walley e Whitehead
(1994), argumentam que a maximizacdo dos resultados relativos as dimensdes social e
ambiental implica necessariamente em reducdo dos resultados financeiros pela ampliagdao
dos custos e, consequente redu¢do de competitividade em razdo da majoracdo do preco de
venda.

Existem, no entanto, outras abordagens, como a de Porter e Van der Linde (1995), que
interpretam os gastos realizados pelas empresas como investimentos empregados para
satisfazer as dimensdes social e ambiental de sustentabilidade, que geram a vantagem
competitiva.

Silva e Quelhas (2006) argumentam que, a partir de 2006, a BMF&BOVESPAa
(2011) passou a receber uma busca frequente de acionistas por ativos provenientes de
empresas com Investimentos Socialmente Responsdveis — SRI, sigla do termo inglés
Socially Responsible Investment. Essa procura se explica pela propagacdo de um modelo

mental compartilhado entre os acionistas que atribui preferéncias a aquisicdo de papéis de
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empresas com SRI, e, em virtude dessa tendéncia a BMF&BOVESPAa (2011) criou, em
2010, o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE).

O ISE originou-se de um modelo compartilhado entre grupos de gestores de politicas
sociais, ambientais e do mercado de capitais, como a ABRAPP — Associa¢do Brasileira das
Entidades Fechadas de Previdéncia Privada, ANBIMA - Associacdo Brasileira das
Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais, APIMEC — Associacdo dos Analistas e
Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais, IBGE — Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, Instituto ETHOS e Ministério do Meio Ambiente
(BMF&BOVESPAa, 2011).

Seguindo a mesma linha do ISE, em abril de 2011, a BM&BOVESPAa (2011) lancou
um programa de incentivo as boas préticas empresariais, denominado Programa Em Boa
Companhia — PEBC, cujo objetivo principal é discutir em abrangéncia e profundidade a
sustentabilidade e a governanga corporativa, tendo como foco as empresas de capital aberto.

Por meio do PEBC, as quarenta e seis empresas listadas na Quadro 2.5 divulgam seus
projetos de governanga e sustentabilidade nas dreas ambiental, capacitacdo profissional,
cidadania, comunidade, cultural, educacional, esportes, saide, mudancas climéticas, entre

outras.
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Quadro 2.5 — Empresas do PEBC organizadas por setor

Empresa | Segmento
Celulose Irani S.A. Celulose e Papel
Klabin Celulose e Papel
Suzano Papel e Celulose Celulose e Papel

Banco Bradesco
Banco do Brasil
Banrisul
Parand Banco
Itad Unibanco
Braskem
Suzano Petroquimica (Petrobras)

Companhia de Gés de Sdo Paulo - Comgds

Ultrapar Participacdes S.A.
Cataguazes-Leopoldina
Celesc

CEMIG
Centrais Elétricas Brasileiras S.A. -
Eletrobras

Copel
Coelce
CPFL Energia
Duke Energy
EDP Energias do Brasil
CCR
Invepar
OHL Brasil S.A.
Sabesp
Sanepar
TIM Participagdes
Vivo
ALL
BM&F BOVESPA
Companhia Vale do Rio Doce
Cosan
CSU Cardsystem

Cyrela Brazil Realty
Diagnésticos da América S/A.
Dixie Toga
Duratex
Gerdau
Grupo Pao de Acgucar
MAHLE Metal Leve S.A.
Natura Cosméticos S.A.
OdontoPrev
Porto Seguro Cia de Seguros Gerais
TAM Linhas Aéreas S/A
Souza Cruz S.A.

WEG

Instituicdes Financeiras
Instituicdes Financeiras
Instituicdes Financeiras
Instituicdes Financeiras
Instituicdes Financeiras
Industria Petroquimica
Industria Petroquimica
Industria Petroquimica
Industria Petroquimica
Energia
Energia
Energia

Energia
Energia
Energia
Energia
Energia
Energia
Infraestrutura
Infraestrutura
Infraestrutura
Gestao Ambiental
Gestao Ambiental
Telefonia
Telefonia
Transportes
Investimentos
Mineragdo
Inddstria de Etanol

Cartdes
Incorporadores de Iméveis
Residenciais

Medicina Diagndstica
Inddstria de Embalagens
Inddstria de Painéis, Pisos e Pecas
Inddstria de Acos Longos
Alimentos
Componentes de Motores e Autopecas
Industria de Cosméticos
Planos de Satde
Seguros
Aviacdo
Industria de Tabaco
Motores, energia, automacao e tintas

Segundo Wald (2002), a governanga corporativa representa a prevaléncia do interesse

social sobre os interesses individuais dos acionistas, independentemente da

representatividade desses individuos. O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
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(IBGC, 2011), ratifica essa proposicao considerando que a governanca surgiu para permitir
as empresas superarem o conflito de agéncia, segundo o qual, o proprietario (acionista) pode
entrar em conflito com o agente administrador em virtude de choque de interesses.

Por meio de mecanismos internos que buscam a constru¢dao de um modelo mental
compartilhado de gestdo, a governanca corporativa busca superar divergéncias e construir
acdes que concorram para a sustentabilidade empresarial. Dessa maneira, governanga e
sustentabilidade sdao condi¢des complementares, que definem o perfil das empresas que,
diante das atuais condicdes de mercado sdo extremamente complexos, por transitarem em
uma drea de vdrias dimensdes, as vezes paradoxais, onde ndo deve haver prevaléncia de
nenhuma sobre as outras, mas sim, o compartilhamento de pensamentos e de agdes, que
convirjam para um propOsito onde se possa identificar a presenca das diferentes Oticas dos
grupos de interesse.

O PEBC identifica as empresas que sao similares quanto aos objetivos de
sustentabilidade, e se utilizam da governanca para atingi-los. Dessa maneira, procura
explicitar o modelo mental compartilhado de sustentabilidade, construido conjuntamente
com outras organizagdes governamentais € ndo-governamentais, com notdria
representatividade, objetivando compartilhar esse modelo com as empresas participantes,
permitindo que estas internalizem tais conceitos, dentro do contexto proposto por Nonaka,
von Krogh e Voelpel (2006), transitando do modelo explicito para o ticito.

Entende-se que o PEBC representa adequadamente o modelo mental de
sustentabilidade e governanca em virtude de se utilizar de conceitos de gestdo do
conhecimento que buscam a internalizacdo desse modelo pelas empresas participantes,
proporcionando a elas também compartilharem seus modelos e absorverem, sob uma
dindmica prépria, as experi€éncias de outros participes, em um contexto de melhoria
continua.

Dessa maneira instrumentos de gestdo do conhecimento que sejam capazes de
explicitar modelos compartilhados e comparar eventuais pontos de similaridade, que
proporcionem a constru¢cdo de pactos e aliancas entre os grupos de interesse sao

especialmente importantes para internalizacdo da sustentabilidade pelas empresas.
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2.2.3 Analise do conhecimento

Diante do desafio de analisar o conhecimento, apresentado de forma qualitativa, a
respeito de quantificar sua adi¢do de valor sustentdvel, é necessdrio compard-lo com
elementos quantitativos, por exemplo, dados financeiros, a fim de se obter resultados
mensuraveis. Nesse exemplo, quanto maior for o crescimento dos dados financeiros, maior
serd a possibilidade de serem as varidveis qualitativas, no caso do conhecimento, que podem
ter contribuido para o crescimento das varidveis quantitativas.

Pereira (2004) discute algumas formas de andlise qualitativa e uma delas é a
comparacdo de dados qualitativos e, por projecio em uma escala criada para esse fim,
avaliar, com os resultados quantitativos, como o conhecimento, por exemplo, poderia ter
contribuido para sua ascensao ou para o declinio da performance econdmica da empresa.

No contexto da andlise qualitativa, cada componente necessdrio para representar um
contexto é chamado de varidvel, sendo cada varidvel qualitativa a representacdo de um
ganho que pode ser comparado ao crescimento das varidveis quantitativas, que por sua vez,
pode servir como explicacdo para o crescimento de ambos, considerando ainda a incerteza,
j4 que muitas vezes, trata-se de ambientes complexos.

Uma das formas de analisar varidveis distintas é por meio da andlise de pares (ROSA,
2010). Esse tipo de andlise busca identificar, dentre duas varidveis, qual se sobrepde. Ao
restringir a andlise geral para uma forma mais especifica, em pares, é possivel verificar se o
mesmo comportamento acontece com outros pares, sendo possivel identificar tendéncias.

No caso do conhecimento, que ¢ uma varidvel qualitativa, o valor gerado pode ser
comparado a outra varidvel quantitativa que tenha uma tendéncia positiva no mesmo periodo
em que o conhecimento € aplicado.

Todavia, para que o conhecimento possa ser comparado com outra varidvel qualitativa,
como, por exemplo, geracdo de resultados financeiros, ambos os valores devem ser
explicitados. A andlise contdbil tradicional é capaz de explicitar adequadamente a
perfomance financeira das empresas, considerando, inclusive, a obrigatoriedade fiscal da
divulgacdo desses dados. No caso do conhecimento, sdo necessarias ferramentas especificas
de explicitacdo, que demonstrem ser capazes de traduzir, dentro de parametros aceitdveis, o

conhecimento real de um individuo ou grupo. A System Dynamics contempla essa
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necessidade sob diferentes formas, que convergem para a explicitacdo do modelo mental

compartilhado.

2.3 Explicitacio do modelo mental compartilhado

Um dos pressupostos da gestdo do conhecimento € interpretar o meio pelo qual os
seres humanos produzem seus conceitos sobre a dindmica do ambiente externo. Esses
conceitos sdo chamados de modelos mentais.

Gardner (1996) citado por Senge (2006, p. 201) afirma que “nossos modelos mentais
determinam ndo apenas a forma como entendemos o mundo, mas também como agimos” €,
sendo uma percep¢do pessoal, podem favorecer atitudes compartilhadas. Todavia, no
contexto das LO, tornar explicitos os modelos mentais dos agentes que interagem para as
decisdes empresariais € a primeira providéncia para o surgimento da visdo compartilhada,

que, segundo SENGE (2006, p. 233-234) pode ser assim descrita:

Assim como as visOes pessoais sGo retratos ou imagens que as pessoas tém
na mente e no coracdo, as visdes compartilhadas sdo imagens que
pertencem a pessoas que fazem parte de uma organizagdo. Essas pessoas
desenvolvem um senso de comunidade que permeia a organizacdo e dd
coeréncia a diversas atividades. Uma visdo é realmente compartilhada
quando vocé e eu temos a mesma imagem e asSUMIMos o
comprometimento miituo de manter essa visdo, ndo sé individualmente,
mas em conjunto.

Dessa maneira, instrumentos de gestdo do conhecimento que busquem a explicitacao
do conhecimento individual, constru¢ao do conhecimento coletivo e sua internalizacdo nos
agentes que participam do processo, sdo especialmente interessantes. System Dynamics é
uma ferramenta que torna possivel explicitar o conhecimento, por meio de diagramas,

permitindo ainda, sua simulacao.
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2.3.1 System Dynamics

As ideias fundamentais de System Dynamics (SD) consideram os sistemas humanos e
naturais como complexos, definindo seus componentes como elementos ou objetos, unidos
por meio de fluxos de causa e efeito, que também sdo retroalimentados (FORRESTER,
1972).

Por meio da SD, € possivel a explicitacdo de modelos mentais de agentes no ambito
corporativo e a construcao de modelos mentais compartilhados, que podem ser utilizados
para obtencdo de respostas as questOes relativas ao processo de tomada de decisdo, ou
planejamento estratégico.

A partir de uma visdo geral, SD assume que a andlise de uma situacdo parte de um
ponto de vista que pode ser associado a outros pontos de vista dentro da mesma empresa,
culminando em uma estrutura cuja dindmica pode ser organizada em diagramas com
simbologia especifica e modelos matematicos.

Em um contexto organizacional ou social, muitas situacdes complexas podem ser
representadas por circulos de causalidade e retroalimentacio. Nesse contexto, julga-se que a
informacao gerada por um elemento introduz modifica¢des na informagdo gerada por outros
elementos e, assim sucessivamente, ocasionando uma extensa e complexa troca de
informacdes, que, se analisadas conjuntamente, podem explicar o fendbmeno das mudangas
(FLOOD, 2002; JACKSON, 2003).

A modelagem de um sistema complexo permite, ao observador e aos agentes que
compartilham da andlise, a compreensdo da estrutura de trocas e a capacidade de interagir
com a origem do problema de forma nado sintomatica. Além disso, por meio de modelagem e
simulacdo em computador, € possivel analisar cendrios futuros, subsidiando resolucdes
menos intuitivas e mais calcadas na experiéncia construida pelos agentes gestores.

Partindo da premissa de que € possivel representar um sistema complexo revelando os
circulos de causalidade, e consequentemente, as perturbagdes e ruidos nele existentes, torna-
se possivel representar situagdes que ocorrem no ambiente real, e, por meio desses cendrios,
testar ideias ou propor controles mais eficazes. Resultados desejdveis podem ser obtidos no
plano real desde que acdes implementadas na simulacdo tenham convergido para resultados

satisfatorios.
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Uma caracteristica adicional das andlises realizadas por meio de SD € o foco nos
atrasos. Atrasos sd@o demoras entre a acio e a reagcdo, que produzem desvios na percepcao do
analista, provocando distirbios na sua capacidade de interpretacio de um fendmeno.
Também a nogdo de atrasos e retroalimentacdes ¢ fundamental porque sdo responsaveis por
grande parte do comportamento de sistemas humanos organizados. Desse modo, se um
sistema precisa ser compreendido, essas duas caracteristicas precisam ser levadas em
consideragao.

Em sistemas retroalimentados, uma distincdo entre causa e efeito ndo € possivel,
considerando que identificar uma dnica causa para um processo inteiro, desde que cada
efeito também afeta a causa, torna a andlise sempre parcial. Um entendimento formal de um
sistema retroalimentado requer uma andlise de sua dindmica, onde se sucedem as transacoes
que geram os resultados no transcurso de um determinado tempo.

Considerando que a observagdo da dindmica de trocas é um componente importante
para a interpretacdo dos resultados de um sistema, a SD se utiliza de instrumentos de
simulacdo, que t€ém como objetivo representar a dinAmica de trocas ocorrentes nos sistemas
reais.

Dessa maneira, a SD € dividida em duas modalidades de representacdo de sistemas
(JUAN et al., 2002). A primeira, denominada “modelagem soft”, considera a representagao
por meio de diagramas de causa e efeito, retroalimentados, também chamados de diagramas
de enlaces causais, ou diagramas de feedbacks.

A segunda maneira, denominada “modelagem hard”, representa os sistemas
organizacionais em diagramas chamados de estoque-fluxo, que sdo submetidos a um modelo
matematico que tem como objetivo imitar a dinamica real das mudangas, ocorrente nos

sistemas reais.

2.3.1.1 Modelagem Soft

A Modelagem Soft consiste de um modo de representacdo de modelos mentais
estritamente qualitativo, que se utiliza de diagramas de feedback, também denominados
diagramas de enlaces causais, feedbacks ou diagramas de influéncia. S@ao amplamente

utilizados para explicitacio de modelos cuja finalidade é permitir a interacdo de agentes de
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forma colaborativa, sendo tteis aos processos de melhoria continua e avaliacdo de cendrios
por meio de varidveis, que representam os elementos que compdem um determinado
sistema, os relacionamentos, que ligam os elementos na ordem de causa e efeito, pesos de
refor¢o ou balanceamento, e atrasos (ANDRADE, 1997).

No ambito da System Dynamics, a opinido de uma pessoa sobre um problema
vivenciado em uma empresa, por exemplo, € composta por indmeras varidveis que se
retroalimentam, quer seja em ciclos de refor¢o, que transfere valores continuamente, ou de
balanceamento, que equilibra uma relacdo (SENGE, 2009).

A Figura 2.2 demonstra uma estrutura de feedback em que as varidveis, unidas em

causa-efeito, expostas a atrasos, causam, em conjunto, um balanceamento no sistema.

Nivel

desejado Posicao

de dgua /> da torneira \
Diferenca Fluxo
percebida de 4gua

K Nivel /
atual
de agua

Figura 2.2 — Exemplo de um diagrama de enlace causal de balanceamento
Fonte: SENGE, 2009 p. 116.

A Figura 2.2 apresenta que o nivel desejado de dgua atua como parametro para alterar
a posicao da torneira e o controlar o fluxo da dgua até atingir o nivel desejado.
Ao isolar a relacdo de uma varidvel com outra € tem-se a situacdo chamada de frase

(ex.: Fluxo de dgua — Nivel atual de dgua na Figura 2.3).



Nivel
desejado Posigdo
de dgua da torneira ‘\

Diferenga Fluxo

percebida de 4gua
Nivel /
atual

de dgua

Figura 2.3 — Frase de um diagrama
Fonte: Adaptado de SENGE, 2009, p. 116.

Todos os componentes da Figura 2.4 formam o que € chamado de pardgrafo (SENGE

apud ANDRADE, 1997).

Nivel
desejado Posigao
de dgua /) da torneira \
Diferenca Fluxo
percebida de agua
atual
de agua

Figura 2.4 — Pardgrafo de um diagrama.
Fonte: Adaptado de SENGE, 2009, p. 116.

Os paragrafos dos diagramas contribuem, gradativamente, pelas frases que

representam o passo a passo de um determinado contexto.



2.3.1.2 Modelagem Hard

A System Dynamics (SD) compreende também a capacidade de estruturagdo de
modelos mentais por meio de diagramas de estoque-fluxo. Tais diagramas estdo associados a
uma abordagem quantitativa da SD, que abrange a simula¢do de modelos. Os elementos que

usualmente compdem os diagramas de estoque fluxo estdo representados na Figura 2.5.

Estoques; acumulagdes fisicas ou abstratas,

Fluxos, representar coisas am movimento na

) dire¢ao da seta — simbolo de nuvem indica
E]' fronteira do sistema na alimentacio ou no

esvaziamento de um estogque.

(:) Conversores; variaveis auxiliares.

_\\\_— Conectores; fluxo de informacgbes.

Figura 2.5 — Flementos graficos de diagramas de estoque-fluxo.
Fonte: SCRAMIM; BATALHA, 2004, p. 334.

Uma estrutura que exemplifica o relacionamento entre estoques e fluxos que da

origem aos modelos simulados é detalhada na Figura 2.6.

DESIEED STOCE LEVEL

: J
> STOCK T
LEVEL
.I':'L .
. ; DEPI:AI‘UT?EERY
EATE

I
Lece e e ADEMATTD

Figura 2.6 — Diagrama de fluxo
Fonte: Adaptado de FLOOD, 2002; JACKSON, 2003.
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Na Figura 2.6 o estoque € posicionado no stock level. O diagrama é marcado no seu
inicio e no final por nuvens, o nivel do estoque é modificado de acordo com o fluxo
(manufaturing rate) e, posteriormente, o resultado € submetido ao fluxo (delivery rate). O
fluxo ocorre conforme os parametros estabelecidos para atingir um determinado objetivo
(desired stock level), de acordo com a necessidade do agente (demand).

A Tabela 2.1 apresenta alguns exemplos de diferenciacio entre estoque e fluxo.

Tabela 2.1 — Exemplos de estoque e fluxo

Fluxos de entrada (verbo) Estoque (substantivo) Fluxo de saida (verbo)

Nascer Populacao Morrer
Plantar Reflorestamento Cortar
Comer Comida no estdmago Digerir
Animar Auto-estima Decair
Contratar Empregados Demitir
Aprender Conhecimento Esquecer
Produzir Estoque Despachar
Emprestar Divida Reembolsar
Financiar Divida Pagar
Recuperar Satide Adoecer
Aumentar Pressao Diminuir
Construir Prédios Demolir
Fluir Agua em uma banheira  Escoar

Fonte: Adaptado de MARTIN, 1997.

2.3.1.3 Relacies entre Modelagem Soft e Modelagem Hard

Observa-se que a Modelagem Soft foca elementos qualitativos e a Modelagem Hard se
pauta em elementos quantitativos, que permitem a constru¢do de um modelo simulado. A

Tabela 2.2 apresenta alguns aspectos de diferenciacio entre a modelagem soft e a hard.
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Tabela 2.2 — Aspectos priticos da modelagem soft e da modelagem hard

Modelagem Soft Modelagem Hard

Baseado no senso comum, tomadas
Metodologia usada  Baseado em epistemologia rigorosa como certas visdes de andlise e
intervengao

- . Representaca mpartilh mun
Representacdo de conceitos epresentagdo compartilhada do mundo

Modelos real (ou modelos particionados sobre
relevantes para o mundo real .
um determinado contexto)
. Baseado em coeréncia, consistente Repetivel com comparabilidade com o
Validade

logicamente, plausivel mundo real em algum sentido

De uma fonte que com base no mundo,
com um significado concordado ou
compartilhado, independente do

Baseado em julgamento, opinido,
Dados alguma ambiguidade, dependente
do observador

observador

Acordo, percepcoes uantificacdo presumida por ser
Valores e resultado pereebe ~ Q . a0 Pt p ~
do estudo compartilhadas. Informando a acdo possivel e desejdvel. Da comparacio de

e o aprendizado opcdes baseada em escolha racional

L. Para o estudo: continua Para o estudo: dado como certo no

Propésito do estudo (o A

problematico inicio

Para o modelo: um meio para Para o modelo: compreensao ou

apoiar o aprendizado mudanga do mundo, ligada ao objetivo

Fonte: Adaptado de PIDD, 2004, p. 10.

Com o objetivo de ilustrar as diferencas entre as duas modalidades, a Figura 2.7
apresenta um diagrama de feedback, que trata de um exemplo da Modelagem Sofft,
comparativamente a um diagrama de estoque-fluxo, que apresenta o mesmo exemplo, na

Modelagem Hard.
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Parte Soft Parte Hard

O

COMENTARIOS
POSITIVOS
3 5
L/ v
Vendas
VENDAS CLIENTES

SATISFEITOS

& 1 CLIENTES SATISFEMOS
1: W gk R e B R e R W R AR R

Comentarios
positivos

Clientes
satisfeiros

i ﬂ.s‘.—/‘(_"f '
0,00 100 .00 9,

Paga 1 Turet 1001 g, 39 de se1 e 301

aEs 7 e

Figura 2.7 — Exemplo de um diagrama de reforco
FONTE: Adaptado de SENGE, 2009, p. 123.

Nota-se que o ciclo de reforco, a esquerda na Figura 2.7, reproduz um ciclo virtuoso
de clientes satisfeitos, que retroalimentam um sistema de refor¢co pelos seus comentérios
positivos, podendo provocar uma evolucdo de vendas em um circulo continuo. Esse mesmo
padrdo, que pode ser apenas inferido mediante as argumentagdes apresentadas pelo diagrama
de feedback, também pode ser observado pela saida grifica do diagrama de estoque-fluxo,
que representa um modelo simulado do mesmo sistema de vendas. No gréfico, observa-se
uma curva exponencial, onde se pode visualizar a dindmica do modelo, que reproduz o
padrdo de um sistema real.

Ao se identificar a dindmica de um determinado sistema, facilita-se a compreensao do
agente que se relaciona com o sistema, tornando possivel, também, a constru¢do de um
processo de melhoria continua, com a incorpora¢do dos pensamentos de outros agentes,
culminando em um modelo compartilhado.

Assim, leva-se em conta que o pensamento compartilhado de todos os agentes € a
Unica maneira de se encontrar solu¢des completas para os problemas complexos das
organizagdes (SENGE, 2009).

Uma das formas previstas pela SD para a utilizacdo de modelos qualitativos e
quantitativos em complementacdo ¢ a estratégia chamada de “micromundo” (STERMAN;
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MORECROFT, 2000). Micromundo é a organizacdo das propriedades dos sistemas
complexos, declaradas por agentes que interagem nesse sistema, e que sao posicionadas em

uma representacio, de forma a imitar um ambiente real (Figura 2.8).

Arnhignte empresarial sujeito a modancas

e

Feconhecimeanio da estraténia

| :

Didlogo e debaies entre 03 agenies

e
Base de conhecimenio
e Modelos mertais

Ao, planos & mudanga

Conceitos
e teorias

Farcilitadaoras

MAPEAMENTO OO
COMHECIMEMNMTO

Falavras
Liagramas
Algabra simplas

Modelos de simulagao
Modelos interativos

MICRCWTORELD

ESTRUTURA COGMITYA,

Figura 2.8 — Micromundo
Fonte: ZAMBON, 2006, p. 73 apud MORECROFT, 1992, p. 14.

Um micromundo possui as caracteristicas necessdrias para representar uma

determinada situacdo complexa, e abrange toda a estrutura do processo de conversdao do
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conhecimento proposto por Nonaka, Von Krogh; Voelpel (2006) (Figura 2.2), considerando
que a externalizacdo ¢ obtida pelo reconhecimento das estratégias; a combinacao pelo
didlogo e pelos debates entre agentes; a internalizacdo representada pelo mapeamento do
conhecimento; e a socializacao pela préopria aceitagdo do micromundo como instrumento de

gestao.

2.4 Consideracoes sobre o capitulo

Observa-se que nas empresas da era do conhecimento, os ativos intangiveis ocupam
uma posi¢do de destaque na geracao de valor.

Considera-se ainda que a geracdo de valor nessas organizacdes ocorra de forma mutua,
por meio do conhecimento, que adquire conotacdo de fator de diferenciacdo. Essa
diferenciagdo ocorre em virtude do conhecimento se caracterizar, a0 mesmo tempo, ativo
intangivel e valor adicionado, ou seja, representar concomitantemente valor para a empresa e
valor para o cliente.

Para garantir que essa condi¢do se perpetue, as empresas devem ser flexiveis para
incorporar a dindmica do atual cendrio de negdcios, razdo pela qual, a abordagem de
Learning Organization adquire importancia, no sentido de oferecer instrumentos que
fomentam o aprendizado corporativo e, consequentemente, a manutencdo da governanga
corporativa, por meio da construcio do modelo mental compartilhado dos stakeholders,
utilizado na gestao empresarial.

System Dynamics consiste de um instrumento de gestdao do conhecimento, que permite
a explicitacio de modelos mentais e sua simulacdo. Explicitar modelos mentais dos
individuos que atuam na gestdo corporativa viabiliza o processo de conversdo e gestdo do
conhecimento, culminando na constru¢do da governanga corporativa e da sustentabilidade.

Algumas ferramentas de gestdo do conhecimento, apresentadas no capitulo 2, nio
foram utilizadas nesse trabalho porque ndo t€m as caracteristicas que contribuem para a
extracdo de conhecimento em textos e a compara¢do de modelos mentais, como os Mapas
Estratégicos que nio contempla a extracdo de textos e ndo possui algoritmos para identificar

similaridades entre os mapas.
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No Capitulo 3 apresenta-se o Modelo Orientado a Representacdo do Pensamento
Humano — MORPH, que consiste de outro instrumento de explicitacio do conhecimento,
baseado em System Dynamics que representa a ado¢do de um novo meio de representacao de
modelos mentais, se utiliza de ferramentas de extracdo de texto e possui um software
(MORPH, 2011) capaz de gerar um ranking, sendo possivel identificar similaridades de

modelos mentais.
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3 MODELO ORIENTADO A REPRESENTACAO DO PENSAMENTO
HUMANO - MORPH

O Modelo Orientado a Representagdo do Pensamento Humano (MORPH),
desenvolvido por Zambon (2006), consiste de uma ferramenta utilizada para explicitagao do
conhecimento ou modelo mental representado por frames. Na concep¢do do MORPH, um
frame é a menor unidade de conhecimento e representa uma ideia estruturada sobre um
problema ou sobre uma observacao.

Uma empresa interage com o macroambiente por meio de diversos meios e midias, na
maioria das vezes de forma desestruturada, fazendo com que seus stakeholders sejam
obrigados a buscar informacdes que por vezes se mostram desencontradas, ambiguas ou
duplicadas. No capitulo anterior, foram apresentadas algumas ferramentas que sao utilizadas
na gestdo do conhecimento para organizar as informacgdes que estdo esparsas em uma rede
complexa e observou-se que cada uma delas age especificamente para gerar um determinado
resultado.

Neste capitulo, apresenta-se o MORPH que é uma ferramenta de gestdo do
conhecimento que interage com diversas midias, denominadas agentes, e revela as estruturas

complexas de conhecimento, permitindo a andlise da estrutura desses conhecimentos.

3.1 Abordagem Cognitiva: base da estrutura do MORPH

Cognicdo € uma atividade mental que descreve a aquisi¢do, o armazenamento, a
transformag@o e a aplicacdo do conhecimento (MATLIN, 2004). Considera-se também, que
a abordagem cognitiva abrange os instrumentos necessarios ao entendimento dos processos
mentais, responsaveis pelo conhecimento dos individuos.

Tais processos sdo de extrema importincia para a gestdo do conhecimento, pois
envolvem desde a metacogni¢do, que se refere ao ato de pensar sobre o0s proprios
pensamentos, atividade essencial a aprendizagem, até os modelos mentais, presentes no

apoio a decisao.
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Senge (2009) buscou a representacdo grifica do conhecimento humano por meio da
estruturacdo de modelos mentais que, segundo sua proposta, permitiria entender a légica
utilizada por individuos para executar suas a¢des no ambito social e organizacional.

Em termos de aprendizado organizacional, Morecroft e Sterman (2000) defendem a
constru¢do de micromundos, que sdo representacdes simuldveis de modelos mentais,
capazes de atuar na concep¢do do planejamento estratégico empresarial € em processos de
melhoria continua.

Essas iniciativas revelam que as representacdes graficas de modelos mentais mais
comumente utilizadas, sdo analdgicas, ou seja, preservam as caracteristicas dos objetos
originais, presentes no mundo real. Essa tem sido a forma mais difundida para o
armazenamento das informagdes para posterior recuperagdo e emprego. Instrumentos como
storytelling, compostas por imagens, sons, textos de individuos que participaram da solugdo
de problemas no ambiente corporativo, que representam a base do aprendizado de equipes
que se lancam a pesquisa de novas alternativas ou solugdes, sdo recursos empregados pelas
empresas como exemplos de representacdes analdgicas.

Segundo Santos, Belton e Howick (2008), o risco de se utilizar representacoes
analdgicas € que se apresenta um problema e sua solug@o, sem que, no entanto, a arquitetura
de solugdo do problema seja explicitada pelo modelador.

Isso faz com que os modelos concebidos dessa maneira, sirvam apenas para fomentar
a intuicao do individuo que busca uma nova solucio, ndo representando, necessariamente,
uma forma de se obter uma resposta segura as demandas de decisdo (GARDINER; FORD,
1980).

Outra forma de representacdo de modelos mentais, menos discutida e fundamentada na
abordagem cognitiva, € a proposicional.

A representacdo proposicional ou descritiva (MATLIN, 2004) é uma representacao
abstrata, e os componentes do modelo mental. A forma de armazenamento nao remete
perfeitamente a realidade, mas, se aproxima da forma linguistica, sendo que no ambito da
abordagem cognitiva, o termo “modelo mental” remete a um conjunto de objetos abstraidos
de um contexto, pelo sistema de recuperacdo de memoria, e organizados por regras
semanticas que unem a memoria de longo prazo a memoria de trabalho, onde formam um
contexto por tempo suficiente para estruturagio, processamento, interpretacdo e decisao

(TENPENNY; SHOBEN, 1992).
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A memoria de trabalho € de curta duracdo e, ndo obstante, parte dela ainda coordena as
atividades mentais permanentes, constituindo um sistema formado, segundo Baddeley
(1998), por trés estruturas: o circuito fonolégico, o bloco de esboco visuoespacial e o

executivo central (Figura 3.1).

Bloco de esbogo
visuoespacial

Circuito fonolégico

Executivo central

Memdria de longo prazo

Figura 3.1 — Modelo de memdria de trabalho de Baddeley
Fonte: Matlin, 2004, p. 60.

O circuito fonoldgico armazena um numero limitado de sons por um periodo curto.
Esses objetos ndo necessariamente sdo frutos de vocalizacdo, mas, se reportam a
vocalizacdo. Normalmente, quando individuos ouvem uma palavra, utilizam o circuito
fonolégico para interpreti-la. O mesmo ocorre quando se lembram de um objeto, que
receberd o correspondente fonoldgico para ser interpretado, mesmo que ndo haja
vocalizagdo.

O bloco de esbogo visuoespacial, armazena, de maneira limitada, informagdes visuais
e espaciais, codificadas a partir de estimulos verbais, como, por exemplo, quando se imagina
uma cena a partir de uma narrativa (GATHERCOLE, 1997).

O executivo central tem como objetivo integrar informacdes que vém do circuito
fonolégico e do bloco de esboco visuoespacial, organizando tais informacdes, reportando-se
a memoria de longo prazo, que € composta, além da memdria semantica, também pela
procedural e episddica (GOFF; ROEDIGER, 1998). O executivo central ndo armazena

informacdes, limitando-se a execug¢do de regras.
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Desse modo, a memoria de trabalho compde o sistema de recuperagdo da memoria e,
juntamente com a memoria semantica, estrutura os modelos mentais, que contém os objetos
abstraidos dos eventos reais por meio de estimulos distais e proximais.

Um estimulo distal, recebido pela memoria, permite a percep¢do de um objeto real em
um contexto, enquanto que um estimulo proximal encerra informacdes do objeto real nos
mecanismos dos sentidos, como audi¢do, visdo, etc. (MATLIN, 2004).

Assim, os modelos mentais sdo estruturados a partir dos objetos percebidos pelo
conjunto de estimulos recebidos, e pelas regras semanticas pertinentes ao tipo de problema
observado. Essas regras restringem quais objetos fardo parte do modelo mental, tendo por
base o relacionamento entre esses objetos com um contexto ou cendrio. Essa estrutura é
definida por Tversky e Kahneman (2000) como “decision frame”.

Dessa maneira, um decision frame representa a interpretacdo de um contexto por um
observador, sendo composto por objetos e regras semanticas que permitem interpretar um
problema sob um ponto de vista.

Tomar decisdo € escolher uma op¢do de resposta entre as vdrias possiveis em um
momento € em um determinado cendrio, e pressupde o conhecimento da situacdo que exige
a decisdo, das distintas opcdes de acdo e das consequéncias imediatas e futuras advindas
dessa acdo (BELL; KEENEY; RAIFFA, 1997).

Morecroft e Sterman (2000, p.5), propdem a utilizacdo de técnicas para a
representacdo de modelos mentais com o objetivo de obter o diferencial competitivo em

diversos nichos da atividade humana:

O conceito l6gico e dominante de modelos mentais é a busca na ampla
aplicabilidade na drea de estratégia. Usando vdrios métodos de
mapeamento cognitivo, os pesquisadores tém investigado as causas do
declinio de negdcios, a justificativa para joint ventures, e percepgoes de
gerenciamento do posicionamento competitivo...

Uma estratégia para a representacio dos modelos mentais, denominada Modelo
Orientado a Representacio do Pensamento Humano — MORPH (ZAMBON, 2006),
considera que os modelos mentais possam ser organizados por meio de cdodigos
proposicionais, considerando que as representacdes mentais ocorrem pelos vinculos de
ligacdo entre o sujeito e o objeto. Tais vinculos abrangem, além da relagdo sujeito-objeto,

também as relagdes objeto-objeto, em uma representacdo sistémica, com relagdes causa e
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efeito e pesos. Esses atributos sdo componentes de um modelo, denominado pelo MORPH

de frame, que € uma representagdo proposicional de um modelo mental.

3.2 Representacio do conhecimento por meio de frame MORPH

O Modelo Orientado a Representagdo do Pensamento Humano — MORPH ¢é uma
estratégia proposta por Zambon (2006), que se utiliza dos conceitos cognitivos para
determinar regras que se assemelham as utilizadas pelas memorias humanas para interagir
com o ambiente externo no contexto de um sistema de recuperacdo de memoria.

Para que isso seja possivel, inicialmente se estabelece um dominio sobre o qual se
deseja estruturar informacoes.

O dominio define a validade dos objetos que fardo parte do frame, pois estabelece a
relacdo do objeto com o dominio por meio de estimulos proximais, ou seja, de sentido.

Objetos MORPH sdo, como definido por Zambon (2006), sintagmas nominais, ou
seja, pequenas redes proposicionais cujo sentido fundamental é dado por um substantivo
complementado por outras figuras sintéticas, obtido por um estimulo proximal do individuo
que organiza o frame.

Zambon, Silva e Chiste (2011, p.), definem um frame MORPH:

Em termos gerais, um frame é uma drea delimitada por dois eixos, de
temporalidade e controlabilidade, onde estdo contidos objetos inter-
relacionados em padrdo causa-efeito. Objetos sdo proposicoes, que
representam coisas, conceitos ou sentimentos reais e que podem ser
expressos por pequenas frases, que, segundo MORPH, devem ser
sintagmas nominais.

Um frame € composto de nove zonas, que sdo divisdes de um espaco delimitado por
dois eixos, sendo um horizontal, definido como de temporalidade e outro vertical, definido
como de controlabilidade.

O eixo de temporalidade apresenta os niveis de memoria, que sdo imediata, recente e
remota. No eixo, as memorias sdo posicionadas da direita para a esquerda, de forma a
representar os niveis de recuperacdo de informagdes requeridas para explicar a proposi¢ao

fundamental, resultando num conhecimento sobre determinado contexto (Figura 3.2).
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Figura 3.2 — Eixo de temporalidade e memdrias, segundo MORPH

O eixo de controlabilidade € dividido em trés niveis, que estabelecem a relacdo de
poder do individuo declarante da proposi¢ao sobre os objetos que compdem a explicacdo da
proposi¢do. O governo ou controle que o individuo exerce sobre os objetos, se associa a
capacidade de modificar o estado inicial de um objeto, que € considerado como uma varidvel
estado (ZAMBON, 2006). Observa-se que o controle cresce da esquerda para a direita na

representacio da Figura 3.3.

Mao-Governavel (NG) Fenumbra (PM)

Governavel (GV)

PROPOSICAO

iZonceito gue determina
que alguns objetos,
embora fagam parte da
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proposicéoc, ndo padem
ser controlados pelo
declarante da
proposicac

Zonceito gue define a
incerteza do individuo em
controlar ou ndo alguma
udanca ou mesmo a
presenca de um

Conceito que determina
JUE @ presenca ou a agio
de alguns objetos podem
ser controladas pelo
individuo declarante da
pProposicéo.

(+)

iCersza negativa

Incerteza

Certeza positiva

Mivel de poder

Figura 3.3 — Eixo de controlabilidade — certeza e incerteza, segundo MORPH

Na Figura 3.3 € possivel verificar que o eixo de controlabilidade representa uma
reducdo gradativa da capacidade de controle do individuo sobre os objetos que compdem o
Jframe que explica a proposicao. Essa reducdo € verificada acompanhando o sentido do eixo,
da direita para a esquerda. A drea de maior dominio do individuo € a drea mais préxima da
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proposic¢do, e se degrada a medida que se distancia para a esquerda, passando por uma area
de incerteza e culminando em uma 4rea de auséncia de controle.

Observa-se assim que a area de penumbra, situada entre as areas de controlabilidade e
nao-controlabilidade, representa a incerteza, que anula alguns prognésticos de controle ou
ndo-controle, o que estabelece no frame, alguns atributos de didvida, componente presente
em muitos sistemas humanos.

Em um frame MORPH, os eixos se intersectam, compondo uma area dividida em nove
zonas, onde os objetos MORPH sdo adicionados e recebem os atributos especificos,

determinados por cada zona (FIGURA 3.4).
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Figura 3.4 — Frame MORPH

3.3 Objetos na abordagem MORPH

Na abordagem MORPH, um objeto € uma expressao linguistica denominada sintagma
nominal. Segundo Charlier e Leeman (1981), com o objetivo de analise, uma frase pode ser
dividida em fragmentos, cujo centro pode ser, por exemplo, um verbo (sintagma verbal), um

advérbio (sintagma adverbial), um substantivo (sintagma nominal). Um sintagma, portanto,
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¢ composto da palavra que lhe da sentido, que € seu centro, e outras palavras que
complementam o sentido, que formam pequenas redes proposicionais.

Dessa maneira, Zambon (2006), define que, para a adequada representacdo de um
objeto, é aconselhdvel a utilizagdo de sintagmas nominais, pois, além do substantivo, que
representa objetos tangiveis ou intangiveis (SMITH, 2004), o sintagma ainda preserva outros
elementos constitutivos da frase, muito importantes para preservar o sentido conotativo do
objeto.

Assim como em um diagrama de enlace causal (FIGURA 2.2) proposto por Senge
(2009), MORPH busca representar um modelo mental por meio de pequenas frases, que
tenham o centro de seu sentido conotativo em um substantivo. Todavia, diferentemente das
representacOes usuais em diagramas de feedback, MORPH atribui, além do sentido
conotativo, que € interno de cada objeto, um outro atributo, que advém das zonas
delimitadas pelos eixos de temporalidade e de controlabilidade de um frame.

Dessa maneira, um objeto MORPH, tem o significado conotativo de um objeto,
formado por trés condi¢des: 1) seu sentido conotativo especifico, i1) o sentido conotativo
atribuido pelo eixo de controlabilidade que sua posicdo no frame intersecta e ii1) o sentido
conotativo atribuido pelo eixo de temporalidade, que também intersecta o objeto.

Por exemplo, o objeto “a pratica do operario” pode ter seu sentido modificado,
dependendo do ponto que ocupa em um frame MORPH, conforme é possivel acompanhar
por meio da Figura 3.5, onde se declara a proposi¢ao “O servigo serd entregue no prazo?”, e
0 mesmo objeto € colocado em diferentes situagdes (A, B e C) que estdo posicionadas no

frame e detalhadas a seguir.
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Figura 3.5 — Posicionamento de um objeto em um frame MORPH

Na situacdo A, o individuo que propde o frame afirma que ele tem dominio sobre “a
pratica do operario” e que ela esta diretamente associada a “entrega do servigo no prazo”.

Na situacdo B, o individuo proponente do frame, ndo sabe se “a pratica do operario”
ocorre em um nivel satisfatorio para que o “servigo seja entregue no prazo”. Além disso, “a
pratica do operario” corresponde a um conhecimento ja construido e que poderia ser
resgatado para permitir que o “servico seja entregue no prazo”.

Pela situacdo C, na 6tica do individuo proponente do frame, “a pratica do operario” ¢
requerida, porém, nao esta disponivel. Em adicdo, “a pratica do operario” seria um
conhecimento de base, que poderia fundamentar outros conhecimentos para que “o servigo
seja entregue”.

E possivel observar como o posicionamento no frame influencia um objeto e altera
significativamente seu sentido, fazendo com que o mesmo se modifique de acordo com o

posicionamento.
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3.4 Relacionamento entre objetos no frame

Segundo o MORPH, o pensamento humano € composto por vérios objetos
relacionados que contribuem para a composi¢io de uma ideia sobre algum evento ou
problema.

Concebe-se, entdo, que um frame € composto por virios objetos, que ocupam as
zonas estabelecidas nesse frame, sendo que vérios objetos podem estar contidos em uma
mesma zona (ZAMBON, 2006) e algumas zonas podem permanecer sem objetos. Por
exemplo, quando um individuo concebe um frame para explicar determinado evento e
possui certeza sobre seu desenvolvimento, entdo, € natural que ndo existam objetos em
zonas de penumbra, na qual se identifica a incerteza.

Por outro lado, se existirem elementos dispostos na drea nao-controldvel (NC),
entdo, o frame consiste em uma maneira de auxiliar o controle do evento, de tal forma que
ele culmine em um resultado mais adequado, ou seja, melhorar a divulgaciao de informagdes
ou a execuc¢do de atividades de maneira Controldvel (CN).

Observa-se em trabalho recente (ZAMBON; SILVA; CHISTE, 2011, p. ) a
utilizacdo do MORPH para melhoria do processo de produgdo de flores em casa de

vegetacao:

...entretanto, uma das varidveis tidas como de grande importancia (CO2)
posiciona-se na condi¢do de Nao-controlabilidade do sistema... O
monitoramento de CO’ ndo foi realizado, em virtude das caracteristicas
construtivas da casa de vegetacdo, porém, as outras varidveis, reveladas
pela aplicacdo do MORPH foram monitoradas, e a partir de um controle
por meio de sensoriamento, tornou-se possivel a identificacdo de padroes
a serem utilizados na composicdo de indicadores de controle da producdo.

Assim, MORPH se caracteriza como um instrumento de controle da informacao,
podendo colaborar para a melhoria de um processo ou evento, por permitir 0 acesso a
arquitetura das varidveis de tal maneira que possam ser controladas, permitindo a melhoria
global do sistema.

Segundo Anderson (2009), os objetos (ou proposi¢des) sdo relacionados em causa e
efeito formando uma rede proposicional, onde os relacionamentos podem ser unilaterais ou
bilaterais. Esse tipo de relacionamento também € definido pelo MORPH (ZAMBON, 2006)
que considera que todos os objetos componentes de um frame devem estar relacionados e

nunca isolados.
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Os relacionamentos entre objetos ocorrem, como em diagramas de feedback, sob duas
formas: quando o objeto causa reforca (R) o objeto efeito ou, quando o objeto causa
balanceia (B) o objeto efeito.

Uma relac@o de balanceamento tende a equilibrar forcas entre as duas varidveis (causa
e efeito), fazendo com que o estado da varidvel efeito progrida ou regrida em intensidade,
nivelando-se a intensidade do objeto causa (SENGE, 2009). De outra forma, uma acdo de
refor¢o tende a induzir que a varidvel efeito se distancie, em termos de intensidade, da
varidvel causa. Senge (2009), para explicar essa movimenta¢do antagdnica das varidveis, se
utiliza da metafora de bola de neve, que ganha forca a medida que se distancia da sua
origem.

Como exemplo, o frame contido na Figura 3.6 atribui aos objetos “Or¢amento Geral”
e “Plano Agregado de Producdo”, as propriedades de controlabilidade e de balanceamento
necessarias ao atendimento da questdo: “Quais sdo as expectativas de mercado para o

produto desenvolvido pela empresa, que determinara o nivel de investimentos adequado?”.

RM RC 1M Cluais s&0 as expectativas de mercado
B B para o produto desenvolvido pela
| = Flano agregado empresa, gue determinara o nivel de
Or(;amelnto de produgdo  |gp||investimentos adequado?
gera
Nivel de
B [ Financiamento
B R
Frevisdo de PN
demanda
B
Yendas Reais
\‘\\_,_\_,_,_.f
NC

Figura 3.6 — Relacionamentos entre objetos em um frame MORPH

Observa-se que “Orcamento geral” e “Plano agregado de producao”, se influenciam
mutuamente, balanceando os niveis de producdo para o periodo

Por outro lado, a “Previsdo de demanda” pode nao ser muito eficiente para modificar a
rede proposicional, considerando que ocupa uma zona de penumbra (PN) e “Venda Reais”
podem ocorrer em volumes diferentes do previsto, considerando que esse objeto ocupa uma
zona de nao-controlabilidade (NC). Isso ocorrendo, “Vendas Reais” influenciara “Previsao

de demanda” balanceando-a em um ponto diferente, mas também, influenciara “Nivel de
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financiamento”, no sentido de reforco, provocando entradas de caixa ndo esperadas (para
mais ou para menos), desestabilizando os volumes de producdo previamente determinados e
revelando uma desestabilizacdo do sistema pela saida da ordem esperada. Essa
desestabilizacao provocard em “Nivel de financiamento” a tendéncia de re-estabilizagao em
um novo patamar, do “Or¢camento Geral” e do “Plano agregado de producao”.

Dessa maneira, MORPH auxilia na andlise sistémica de uma situagdo complexa,
revelando pontos de dificil controle que demandam estratégias adicionais de gestdo, como,

por exemplo, um plano de contingéncias.

3.5 Extracao de conhecimento

O MORPH ¢ utilizado para representacdo de modelos mentais concebidos por agentes
humanos e presentes em diversas midias.

Zambon (2006) estabelece que “agente” ¢ o portador do conhecimento ¢ MORPH
representa uma estratégia para tornar explicito esse conhecimento. Estabelece ainda, que o
conhecimento pode ter sido explicitado em midia escrita ou audiovisual, e que esse
conhecimento pode ser convertido em frames.

Considera-se ainda um conjunto de diretrizes para conversdo de modelos mentais
explicitos em texto para frames MORPH organizadas em trés blocos: 1) extracdo de objetos;
i) defini¢do de relacionamentos entre objetos e iii) posicionamento dos objetos no frame.

Utilizando critérios de decomposi¢do, desestrutura-se a rede proposicional em

conceitos (C), que s@o proposicoes relacionadas a estrutura da proposi¢ao inicial.

3.5.1 Extracao de objetos

Dessa maneira, para a extracdo de conhecimento, € necessario definir inicialmente, a
rede proposicional, que deve conter o motivo da extragdo, e, logo apds, submeter o texto (ou
textos) que se associam ao mesmo dominio (COSTA, 2012).

Continuando com o exemplo da Figura 3.6, o frame nela contido, poderia ter resultado

do seguinte texto, demarcado em linhas:
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01 A empresa XYZ opera em uma dindmica de interacdo com seus clientes buscando
02 entender suas expectativas e adiciond-las aos seus produtos. Essa politica de
02 aproximacdo de seus objetivos aos de seus clientes, define também as estratégias da
04 diretoria, que busca estabelecer o nivel de investimentos adequados a essa dindmica.
05 Algumas estratégias, como avaliacdo das possibilidades de mercado, observadas em
06 seu desenvolvimento historico, que culminaram, em determinados momentos historicos,
07 na ampliacdo do patrimonio empresarial, sdo adotadas pela empresa para determinar
08 suas estratégias de investimento. Assim, a empresa conta com um estrutura gerencial
09 sdlida, que dd suporte a um parque industrial bem estruturado e flexivel, capaz de

10 responder as mudancas da dindmica do mercado

Com base no texto que contém o conhecimento que se deseja converter em frame,

extrai-se a seguinte rede proposicional (P):

Quais sdo as expectativas de mercado para o produto desenvolvido pela empresa, que

determinard o nivel de investimentos adequado?
As regras para andlise e extracdo de objetos do texto a partir da rede proposicional (P),
determinam ser necessdrio decompor a rede em conceitos (C). Esses conceitos sdo redes

proposicionais que estdo contidas na P, cujo centro possui um substantivo. Dessa maneira,

Quais sdo as expectativas de mercado para o produto desenvolvido pela empresa, que

determinard o nivel de investimentos adequado?

Adequando o texto para generalizacdo das perguntas necessdrias a aplicacdo da regra,

teriamos os seguintes C:

C1: Expectativas de mercado para aceitagcdo do produto

C2: Estratégias de investimento da diretoria

Ap6s a definigdo de C, definem-se os critérios (c). E possivel que haja, dependendo do

texto, um ou mais ¢ para cada C. Para encontrar o critério, o analista deve perguntar COMO
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SE DEFINE, ao C, e, com base no texto, extrair o critério ¢, como representado no Quadro

3.1.

Quadro 3.1 — Extragao de critérios do texto exemplo

Linha Perg. Conceito Resp. Critério

Comose as expectativas de mercado para Com  avaliag@o pregressa das

: define aceita¢do do produto? possibilidades de mercado
Como se as expectativas de mercado para Com  crescimento observado na

° define aceita¢do do produto? demanda
Como se as expectativas de mercado para Com  possibilidade de

7 define aceitacdo do produto? crescimento do patrimonio
Como se a estratégia de investimento da Com  estrutura de gestdo

8 define diretoria? empresarial e produtiva

instalada

De posse dos conceitos e critérios, € possivel, por meio do processo fop down, obter os
objetos, fazendo a pergunta COMO (conjuncao subordinativa causal), ligando o critério e o
conceito por meio de um verbo DEFINE. Assim, é possivel revelar, por meio de uma
preposicdo que estabelece a relagdo de dependéncia COM o objeto (Obj) da maneira

representada no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 — Extracao de objetos por meio de critérios e conceitos

Conj. ‘ Critério ‘ Verbo ‘ Conceito I Prep. I Objeto

Como a avaliagdo pregressa das define as expectativas de mercado Com vendas reais
possibilidades de mercado para aceitacdo do produto?

Como crescimento observado na  define as expectativas de mercado Com previsdo de
demanda para aceitacdo do produto? demanda

Como possibilidade de define as expectativas de mercado Com nivel financeiro
crescimento do patrimdnio para aceitacdo do produto?

Como estrutura de gestao define as estratégias de investimento ~ Com orcamento geral
empresarial e produtiva da diretoria?

Como estrutura produtiva define as estratégias de investimento Com plano agregado de

instalada

da diretoria?

produgdo

56




3.5.2 Definicao de relacionamento entre objetos

Os objetos extraidos por meio da estratégia top down devem ser submetidos a outra

regra, que determina os relacionamentos. Essa regra define as seguintes condi¢des:

— Os objetos extraidos de um conceito devem ser relacionados, obedecendo a
ordem de extrac¢do, que é a mesma ordem do texto e que determina a causa € o
efeito;

—  Os critérios pertencem a apenas um conceito, entretanto, um conceito pode ter
varios critérios;

— Uma relacdo miutua (bidirecional) pode ocorrer se houver coincidéncia de
conceitos e critérios para dois objetos diferentes;

— Um objeto antecedente liga um objeto consequente se esses estiverem em
conceitos iguais e critérios diferentes;

— Um objeto antecedente se liga a todos os objetos consequentes que estiverem em
conceitos e critérios iguais;

— Virios objetos antecedentes que estiverem sob 0 mesmo conceito e critério se
ligam a um objeto consequente;

— Virios objetos antecedentes que estiverem sob 0 mesmo conceito e critério se
ligam a vdarios objetos consequentes que estiverem em conceitos e critérios

iguais.

Para o estabelecimento dos pesos dos objetos extraidos, utiliza-se uma regra definida

por Costa (2012), que pode ser assim descrita:

Se [OBJETO CAUSA] regula a situacdo do [OBJETO EFEITO], entdo, B, sendo R.

No cendrio descrito como exemplo, apenas a relagdo Vendas Reais—Nivel de
financiamento ndo possui caracteristicas de balanceamento, considerando que a estratégia de
financiamento depende de “Vendas Reais”, mas o “Nivel de Financiamento” nao se
estabelece pelas vendas, ja que nao crescerd na mesma propor¢ao de vendas, ou, se vendas

decrescer, o financiamento poderd ser alavancado para recuperacdo de mercado, e até
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mesmo, poderd deixar de existir se ndao houver estimulo suficiente para a empresa
permanecer no mercado. Os relacionamentos entre 0s objetos, bem como os pesos desses

relacionamentos, estio demonstrados na Figura 3.7.

CRITERIOS
Avallagso Crescimento  |Possibilidade | Estrutura de gestao empres.
progressiva observadona |de e produtiva instalada
das demanda crescimento
possibilidades do patriménio
de mercado
CONCEITOS
Vendas Reais B
W)
Expectativas de mercado para Previsao de _|
aceitacéo do produto demanda B
|
RL Nivelde TF\
T financiamento NB
4
Qrcamento w
Estratégia de investimento da geral
diretoria B Plano
B agregado de
= produgdo
OBJETOS
Figura 3.7—  Diagrama de aplicacdo das regras de extragdo e posicionamento dos objetos de um
frame

Na Figura 3.7, € possivel identificar os relacionamentos entre objetos e os pesos desses
relacionamentos, presentes no frame da Figura 3.6. Para conclusdao do processo de
constru¢do do frame, € necessario descrever o procedimento de posicionamento dos objetos

no frame.

3.5.3 Posicionamento dos objetos no frame

As regras propostas para posicionamento dos objetos no frame definem que o
posicionamento no eixo de temporalidade € uma relacdo entre objeto, critério e conceito,

que, segundo Costa (2012) pode ser descrita da seguinte maneira:

Se o [Objeto], por meio do [Critério] ndo contribuir diretamente
para o [Agente] atingir seu objetivo em relagdo ao [Conceito],
entdo, [Objeto], serda REMOTO. Entretanto, se a inexisténcia de
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objeto, provocar mudanga simultdnea em [Conceito], [Objeto] estd
na posicdo IMEDIATA, sendo, serd RECENTE.

Para o posicionamento no eixo de controlabilidade, os objetos sdo submetidos a

seguinte regra:

Se [Agente] controlar a acdo do [Objeto] sobre o [Conceito], entdo,
posiciona-se na zona CONTROLAVEL. Se o [Agente] controlar
parcialmente a agcdo do [Objeto] sobre o [Conceito], posiciona-se
na zona [Penumbra], se ndo, na zona NAO-CONT. ROLAVEL.

A extracdo de conhecimento de agentes textuais define um fluxo de informacao que se
estrutura da esquerda para a direita (Figura 3.7), como na escrita ocidental. Entretanto, a
aplicacdo das regras de posicionamento no frame, atribui uma nova orientacao para o fluxo.

O Quadro 3.3 mostra o resultado da aplicacdo dessas regras de posicionamento.

Quadro 3.3 — Posicionamento dos objetos no frame MORPH

Eixos
Objeto
Temporalidade Governabilidade
Plano agregado de producao ™M CN
Nivel de financiamento ™M CN
Orcamento geral RC CN
Previsdo de demanda RC PN
Vendas reais ™M NC

A possibilidade de conversdo do conhecimento contido em sites, por exemplo, para o
conhecimento estruturado em frames MORPH permite que se realize uma avaliacdo da
estrutura das ideias concebidas por outros agentes. MORPH, por meio de explicitagdo do
conhecimento, com foco na abordagem cognitiva, permite a representacdo de modelos
mentais de maneira proposicional, revelando a arquitetura do conhecimento, explicitando o
conhecimento anterior, construido, as causas que conduziram aos resultados, as incertezas e
as estratégias utilizadas pelo agente para minimizar seus efeitos. Dessa maneira, a
explicitagdo de um modelo mental por meio do MORPH pode ser util para a composi¢do de

estratégias e para o aprendizado em equipe nas organizacdes complexas.
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3.6 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo apresentou-se o Modelo Orientado a Representacdo do Pensamento
Humano — MORPH (ZAMBON, 2010). Discorreu-se sobre sua aplica¢do, por meio de um
exemplo prético, de modo a ilustrar suas caracteristicas e resultados que podem ser obtidos.

Foi possivel verificar, por meio dessas consideracdes, que 0 MORPH constitui-se de
uma ferramenta de GC voltada a extracdo de conhecimento e representacdo de modelos
mentais.

Considerando que a presente pesquisa trata da explicitacdo de modelos de governanga
corporativa e sustentabilidade de empresas e que esses modelos ndo sdo divulgados de forma
estruturada, estando esparsos nos sites das empresas, de diversas fontes publicadas em
tempos diferentes e comentados por agentes diferentes, MORPH constitui-se um
instrumento adequado para organizacao desses modelos, pois sua metodologia contempla a
extracdo de textos em sifes e os algoritmos necessdrios para identificar similaridades das
estruturas de diferentes modelos mentais.

Com o objetivo de analisar essas consideracdes de maneira pratica, no Capitulo 4
desenvolve-se como ocorre a extracdo e a analise dos modelos de governancga corporativa.

Partindo de um modelo basico, proposto com base no Programa Em Boa Companhia
(PEBC) da BM&F BOVESPADb (2011) a um grupo de empresas de capital aberto, sera
representado o conhecimento relativo a governanga corporativa recomendada pela mesma.

Posteriormente, serdo explicitados os modelos individuais de governanga das empresas
do PEBC, objetivando avaliar o grau de aderéncia desses modelos ao modelo proposto pela
BM&F BOVESPAb (2011), ou seja, avaliar em que grau existe um modelo mental
compartilhado entre as empresas e a BM&F BOVESPAD (2011).
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4 APLICACAO DO MORPH PARA ANALISE DO MODELO DE
SUSTENTABILIDADE E GOVERNANCA CORPORATIVA ADOTADO
PELAS EMPRESAS DO PEBC

Esta pesquisa foi direcionada as empresas que faziam parte do PEBC - no segundo
semestre de 2011.

O objetivo fundamental foi verificar se as empresas participantes do PEBC (BM&F
BOVESPA, 2011) teriam condi¢des de potencializar seus resultados em termos de adi¢cdo de
valor, decorrente da prética de uma gestao sustentavel.

Visando ao atendimento desse objetivo fundamental, a pesquisa se desdobrou em trés
fases: 1) definicao das varidveis para mensuracdo de valor e ii) composi¢ao dos modelos
mentais das empresas sobre praticas de sustentabilidade e iii) comparac¢do entre o valor

adicionado pelas empresas e a pratica de a¢des de sustentabilidade.

4.1 Metodologia de analise

Para a anélise de valor, utilizou-se a abordagem da cadeia de valores de Porter (2008).
Buscou-se interpretar o valor para o acionista e para o cliente, considerando que a
caracteristica desta andlise recai sobre a abordagem de visdo compartilhada da
sustentabilidade que envolve, concomitantemente, a ampliacdo do valor percebido pelo
cliente, o valor do acionista e a ndo-degradacdo ambiental.

Diante dessas circunstancias, interpretou-se que o valor do cliente estaria expresso na
variacdo da receita bruta das empresas participantes do PEBC. A receita bruta representa o
volume financeiro das transagdes realizadas por uma organizacdo em um periodo de doze
meses, que equivale a um exercicio social. Em outras palavras, “representa o total recebido
pela empresa com a venda de seus produtos” (POVOA, 2007, p.31). A variagdo da receita
bruta reflete a absorcdo dos produtos da empresa pelo mercado consumidor, € uma variacao
positiva denota a ampliacdo da aceitacdo desse produto. Para se obter essa variacdo, foram
consultadas as Demonstracdes Financeiras Padronizadas — DFP das empresas pertencentes

ao PEBC, e que se encontram disponiveis na BM&F BOVESPAa (2011), para os exercicios
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sociais de 2009 e 2010, considerando a necessidade de se calcular a variacdo do valor da

receita bruta divulgado na Demonstracdo de Resultado do Exercicio para aqueles anos.
Assim, ndo foram consideradas para esta andlise, as empresas que, embora

pertencentes ao PEBC, ndo divulgaram suas informagdes financeiras por meio das DFP,

considerando serem essas demonstragdes financeiras legais e detentoras de fidedignidade.

4.1.1 Diretrizes para mensuracao de valor

As empresas relacionadas foram, entdo, agrupadas em setores, considerando a
necessidade de preservar o padrdo de comparacdo mais tradicional da performance das
empresas, que evolui de forma caracteristica por cada setor econdmico (GALDI; COUTO
JUNIOR, 2010). Assim, foram também excluidas da amostra as empresas que se encontram
isoladas, sem outras do mesmo setor que permitisse a comparagao.

O Quadro 4.1 relaciona as empresas que atendem aos requisitos da andlise pretendida,
pois comtempla os setores com mais de uma empresa, sendo possivel a comparacdo das
seguintes varidveis: a receita bruta que corresponde ao valor para os clientes (PACE;
BASSO; SILVA, 2003) e o lucro acdo que corresponde ao valor para os acionistas

(LEHMANN; GUPTA, 2003).
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Quadro 4.1 — Relacdo de empresas submetidas a andlise

Setor Empresa Receita Bruta Lucro por acao
2009 2010 var | 2009 | 2010 | Vvar
Celulose e Papel  Irani 349.997 442.686 26,5% 4,86 7,27 49,6%
Celulose e Papel  Klabin 2.960.179 3.663.317  23,8% 0,18 0,61 232,5%
Celulose e Papel  Suzano Pap. Celulose 3.952.746 4.513.883 14,2% 3,04 2,08 -31,7%
Energia Coelce 2.419.287 2.849.706  17,8% 5,07 6,06 19,5%
Energia Eletrobrds 25.831.183  29.814.652 15.4% 1,60 2,78  73,6%
Energia Celesc 3.498.260 4.036.765  154% 3,23 7,09 119,9%
Energia Cataguases 171.167 191.610 11,9% 115,01 105,84  -8,0%
Energia Duke Energy 780.274 862.303 10,5% 1,08 1,90 754%
Energia Copel 6.250.140 6.901.113 10,4% 0,0032  0,0042  30,9%
Energia EDP Energias do Brasil 4.621.702 5.034.316 89%  4388,54 367487 -16,3%
Energia CPFL Energia 11.358.006  12.023.729  5,9% 3,52 324 -79%
Energia CEMIG 12.158.312  12.863.330 5,8% 3,69 341 -7,6%
Financeiro Parand Banco 300.265 382.859 27,5% 1,14 1,33 16,5%
Financeiro Banco do Brasil 67.608.506  85.143.206 25.9% 5,24 4,17 -20,4%
Financeiro Bradesco 61.906.265 66.739.332  7.8% 2,23 2,65 18,6%
Gestao Ambiental Sabesp 8.579.519 9.231.027 7,6% 6,62 7,16  8,1%
Gestiao Ambiental Sanepar 1.389.402 1.480.274 6,5% 0,34 0,33  -1,7%
Infraestrutura Invepar 877.610 1.227.997 39,9% 0,03 -0,04 -233,3%
Infraestrutura CCR 3.817.653 4.657.256  22,0% 1,71 1,50 -12,3%
Infraestrutura OHL Brasil S.A. 1.850.091 2.184.529  18,1% 3,30 442  338%
Petroquimica BRASKEM 16.136.070  25.494.817 58,0% 0,77 2,65 242,6%
Petroquimica Ultrapar 36.097.064 42.481.712 17,7% 0,82 1,43 744%
Petroquimica Comgés 4.116.279 4.095.343 -0,5% 5,76 4,84 -16,0%
Telefonia TIM 13.158.134  14.457.450  9,9% 0,40 2,63 549.4%
Telefonia Vivo 16.637.094  18.105.885  8,8% 2,22 4,74  113,6%

Observa-se, por meio do Quadro 4.1, que as empresas que possuem as maiores
variacOes de receita bruta, ou seja, as que supostamente, sao as que mais adicionam valor
para os clientes, ndo necessariamente repetem esse padrio na adi¢do de valor para os
acionistas.

Em uma andlise por grupo, dentre os sete listados, em apenas trés foi possivel
identificar empresas que repetiram a melhor variacdo entre as do mesmo grupo, ou seja,
além de terem adicionado mais valor para os clientes do que as outras empresas de seu
grupo, também adicionaram mais valor para os seus acionistas. O Quadro 4.2 identifica

€ssas empresas.
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Quadro 4.2 — Empresas que adicionaram maior valor para os clientes e para os acionistas entre 2009

e 2010
Setor Empresa Receita Bruta Lucro por acido
2000 | 2010 | var | 2009 | 2010 | Var
Gestiao Ambiental Sabesp 8.579.519 9.231.027 7,6% 6,62 7,16 8,1%
Petroquimica BRASKEM 16.136.070  25.494.817  58,0% 0,77 2,65 242,6%
Telefonia TIM 13.158.134 14.457.450 9,9% 0,40 2,63 549,4%

Todos os outros grupos nio possuem essa coincidéncia e, em funcdo da necessidade de
avaliar as empresas mais eficientes na adi¢ao de valor para os stakeholders, verifica-se que
especificamente estas atendem a esse requisito.

A proposta desta pesquisa, no entanto, € verificar se essas empresas que fazem parte
do PEBC sdo de fato sustentdveis, ou seja, sdo capazes de se aproximar do modelo de
governanca e sustentabilidade proposto pela BM&F BOVESPAa (2011) sem comprometer
os resultados financeiros que evidenciam a adi¢do de valor para os acionistas € para 0s
clientes. Para testar essa condi¢do, foi aplicado o processo de extragdo de conhecimento em

agentes textuais (ZAMBON, 2006) declinado no tépico 3.5.

4.1.2 Diretrizes para aquisicao de conhecimento e pesquisa de similaridade nos frames
MORPH

O MORPH foi utilizado para extrair os modelos necessarios para andlise de
governanca e sustentabilidade das empresas comparativamente aos resultados financeiros
obtidos.

A extracdo dos modelos mentais de cada uma das empresas testadas, foi realizada a
partir dos textos disponibilizados no site do Programa em Boa Companhia PEBC
(BM&BOVESPAD, 2011), por meio das diretrizes propostas (ZAMBON, 2006) para a
explicitagdo dos frames MORPH. Esse trabalho foi realizado visando a identificacdo do
atendimento pelas empresas, dos quesitos propostos pelo PEBC que propde o perfil que
deve ser adotado para governanga e gestdo sustentdvel.

Os seguintes procedimentos para extragao de conhecimento foram realizados:

—  Declaracao da rede proposicional;

— Defini¢do dos agentes textuais;
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—  Extrag@o dos objetos;

—  Posicionamento e relacionamento dos objetos.

No ambito deste trabalho, julga-se que o que é declarado pela empresa em seus canais
oficiais corresponde ao seu conhecimento. Para analisar se os conhecimentos explicitados
pelas empresas sobre sustentabilidade sdao similares as recomendacdes do PEBC,
primeiramente, serdo extraidos objetos que devem responder a seguinte rede proposicional

Unica, para ndo haver distin¢gdo no momento da andalise de similaridade entre modelos:

As prdticas gerais de governanca sustentdvel e, mais especificamente, as prdticas

socioambientais adicionam valor aos stakeholders?

A rede proposicional declarada (P) divide-se em trés sub-redes que compdem um
conjunto de conceitos (C): (Cy) prdticas gerais de governanga sustentdvel; (C,) prdticas
socioambientais e (C3) adigdo de valor aos stakeholders.

Apos a aplicagdo das diretrizes de extracdo (COSTA, 2012), utilizou-se o software
MORPH (2011), para representacdo do conhecimento extraido e obtencdo dos frames
MORPH. O software proporciona ainda, por meio de um algoritmo de busca por
similaridade, encontrar frames de estrutura semelhante.

A busca por similaridade visa a andlise dos frames obtidos para cada empresa, ndo foi
feita a andlise por similaridade de objetos porque o esse trabalho € voltado para verificar
maior ou menor semelhanca estrutural, com relacio ao posicionamento de objetos, ao
relacionamento e seus pesos entre 0 modelo obtido do PEBC e dos sifes das empresas.

O algoritmo utilizado busca na base de frames os de estrutura similar. A andlise
considera a zona que o objeto ocupa, composta pelo eixo de controlabilidade e
temporalidade, as relacdes entre os objetos, e o peso das relacoes.

A atribui¢do do valor para as zonas do frame segue o critério adotado por Zambon
(2006), que utiliza a escala de Saaty (SAATY; SODENKAMP, 2010), em que os valores de
1 a 9, representam proporcionalmente a importancia de cada zona na explicacdo da

proposi¢do (P), conforme designado na Figura 4.1.

65



Temporalidade

Remota Recente Imediata P
°
>
.
r £
8 9 [
s
o
(U]
o] 2
gl 5
gl =
5l &
all o
°
>
o
-]
ZI £
5 6 @
5
°
=
=

Figura 4.1 — Defini¢do de valores para as zonas de um frame MORPH
Fonte: Adaptado de MORPH, 2011.

Dessa maneira, um objeto posicionado em uma zona onde 0s €ixos se intersectam
como controlavel e recente, tera o valor 8.

Entretanto, um frame MORPH € composto de relacionamentos, e ndo de objetos
isolados. Esses relacionamentos sdo considerados pelo software sob duas tipologias:
relacionamentos de coopera¢do e relacionamentos de competicio (LAPP; OSSIMITZ,
2007).

Para os relacionamentos de cooperacdo, o software (MORPH, 2011) considera duas

possibilidades de ocorréncia (Figura 4.2):

1) dois ou mais objetos com influéncia de REFORCO sobre um terceiro objeto
provocardo neste terceiro uma amplificacdo de forgas, igual a soma das forcas de
todos os objetos. Assim, se Ob,=9 influenciado por Ob,=8 e Ob,=2, resultard
em um valor para Ob, =9 + 2 + 8 =19

i1)  dois ou mais objetos com influéncia de BALANCEAMENTO sobre um terceiro
objeto convergirdo suas forcas sobre esse terceiro, de forma que prevaleca a
média de todas as for¢as. Como exemplo, sendo Ob,=9 influenciado por Ob,=8
e Ob,=2, essa relagdo resultard em Ob, =(9+2+8)/3 =6,33
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Obx Obx

Obz Obz
Oby Oby
Ob,=8+9+2=19 Ob,=(8+9+2)/3=6,33

Figura 4.2 — Exemplos de relacionamentos de cooperagao

Para os relacionamentos de competicdo, existem trés possibilidades de ocorréncia

(Figura 4.3):

iii)) No caso de dois ou mais objetos influenciando um terceiro, sendo o de maior
valor (dominante) B, ocorrerd um nivelamento de forcas com a forca dominante.
Por exemplo, se Ob.=9 influenciado por Ob, (B)=8 e Oby(R)=2, a forca
dominante mudard o valor do objeto inicial, ficando Ob; = 8§

iv)  Se dois ou mais objetos influenciarem um terceiro, sendo a for¢ca dominante (R),
seguindo as mesmas caracteristicas, provocardo neste terceiro uma amplificacdo
igual a diferenca das forcas incidentes. Por exemplo, sendo Ob.=9 influenciado
por Ob,(R)=8 e Oby(B)=2, ocorrerd que Ob, =9 + (8§-2) =15

v)  Se dois ou mais objetos de forcas equivalentes, que por isso se competem,
influenciarem um terceiro, entdo, o objeto ndo receberd o efeito das forcas
incidente, que se anulam. Como exemplo, sendo Ob.=9 influenciado por Ob,
(R)=8 e Ob,(B)=38, entdo, Ob, =9

(dominante) (dominante) (se anulam)
B R
Obx R Obx B
Obz Obz
Oby Oby
Ob,=8 Ob,=(8-2)+9=15

Figura 4.3 — Exemplos de relacionamentos de competi¢ao

Com base nessas regras o software MORPH (2011) define valores aos frames, o que
torna possivel identificar similaridades entre as estruturas.
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Como base para busca da similaridade, determinou-se como modelo referencial um

frame extraido da proposta da BM&F BOVESPAa (2011) para governanca e gestdo

sustentdvel, representado na Figura 4.4.
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Figura 4.4 — Frame do PEBC

Apos os frames das empresas pesquisadas terem sido incluidos na base do software

MORPH (2011). Entao, o software MORPH (2011) pdde calcular os valores de cada frame

por meio do posicionamento de objetos, relacionamentos e pesos entre eles, sendo possivel

identificar as similaridades destes com o frame especifico do PEBC (Figura 4.5).
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Figura 4.5 — Tela de busca por similaridade no soffware MORPH

Observa-se que o frame que possui a estrutura mais similar com a estrutura do frame
do PEBC por meio de seu Score (136), € o da Tim (Score 131). Além de apontar o frame
mais similar, o software constréi um ranking, posicionando todos os outros frames das
empresas que compde a rede proposicional (R), com base no valor obtido pela aplicacao do

calculo.

4.1.3 Comparacio entre o valor adicionado e a sustentabilidade

Apds a obtencdo do score de cada empresa em relagdo a um frame de referéncia
(PEBC), tornou-se possivel identificar entre as empresas quais as que mais se aproximavam
das recomendagdes da BM&F BOVESPAa (2011), por meio do PEBC.

Todavia, o ranking obtido pela utilizacdo da ferramenta de busca por similaridade

apenas revelou a relacdo entre as empresas e o PEBC quanto a sustentabilidade e a

governanca, estabelecendo um ranking ordinal para as empresas.
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Considerando que os objetos extraidos em textos de sifes foram calculadas a partir do
crescimento econdmico, para que fosse possivel a comparacdo, optou-se por utilizar a
recomendacao de Pereira (2004), estabelecendo apenas uma escala ordinal de mensuragao.

Dessa maneira, os valores dos frames, da receita e do lucro por acdo foram medidos
dentro do grupo de atividade empresarial, da mais relevante (1) para a menos relevante (1 +
n) (Tabela 4.1).

As trés varidveis foram posicionadas ordinalmente, entretanto, a andlise numérica
estabeleceu certa dificuldade visual para revelar os padroes de relacionamento.

Visando resolver esse problema, foi adicionada uma escala semantica. Essa escala foi

estruturada em trés niveis:

- Nivel médio (<), quando o nimero ordinal corresponde a média dos ordinais da
empresa naquela posi¢do;

—  Nivel alto (1), quando o nimero ordinal é superior a média dos ordinais naquela
posicdo e;

—  Nivel baixo (]), quando o numero ordinal € inferior a média dos ordinais

naquela posic¢ao.

A Tabela 4.1 foi organizada com esses novos dados e revela alguns padroes relativos

as varidveis pesquisadas, de forma comparada.
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Tabela 4.1 — Comparacdo ordinal entre sustentabilidade, valor para o cliente e valor para o acionista
das empresas do PEBC dentro de grupos de atividades

Sustentabilidade | Analise Ordinal Analise Seméantica
Grupo Agente Score Valor Valor | Média Valor Valor para
MORPH Ordem parao | parao Sustentab. parao | o - nista
cliente | acionista cliente
Celulose e Suzano
) Celulose e 110 1 3 3 2,3 l i i
Papel
Papel
Celulose e .
Papel Irani 166 2 1 2 1,7 1 1 i
Celulose e .
Papel Klabin 89 3 2 1 2,0 1 — l
. Duke
Energia Energy 130 1 5 2 2,7 l i 1
Energia Eletrobras 125 2 2 3 2,3 l 1 1
Energia Cpfl 98 3 8 7 6,0 l i 1
Energia Cataguases 98 4 4 8 53 ! | 1
Energia Celesc 94 5 3 1 3,0 1 — !
Energia Cemig 91 6 9 6 7,0 l i l
EDP
Energia Energias 88 7 7 9 7,1 l l 1
do Brasil
Energia Coelce 86 8 1 5 4,7 1 |
Energia Copel 82 9 6 4 6,3 1
. . Banco do
Financeiro Brasil 80 1 2 3 2,0 1 — 1
. . Parana
Financeiro Banco 57 2 1 2 1,7 ) ! 1
Financeiro ~ Bradesco 56 3 3 1 2,3 i i !
Gestido
Ambiental Sanepar 118 1 2 2 1,7 1 1 i
Gestido
Ambiental Sabesp 70 2 1 1 1,3 i l l
Infraestrutu
ra Invepar 158 1 1 3 1,7 1 l 1
I“fmf:““t“ OHL Brasil 92 2 3 1 2,0 o 1 !
Infraesruta oo 71 3 2 2 23 1 l !
Pem;g“‘m‘ Ultrapar 74 1 2 2 17 ! 1 1
Pe”‘;‘;“‘m‘ Comgis 50 2 3 3 2,7 ! 1 1
Pe”‘;‘;“‘m‘ Braskem 40 3 1 1 1,7 1 ! !
Telefonia Tim 131 1 1 1 1,0 — — —
Telefonia Vivo 98 2 2 2 2,0 > > >
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A coluna Valor para o cliente refere-se a ordem das empresas dentro do grupo, quanto
a variacdo da receita bruta calculada entre 2009 e 2010, sendo (1) a maior variacdo do grupo
e (1 + n) a menor.

A coluna Valor para o acionista se refere a ordem das empresas dentro do grupo,
quanto a variagcdo do lucro por acdo auferido entre 2009 e 2010, sendo (1) a maior variagdao
ocorrida no grupo e (1 + n) a menor.

Existem duas sequéncias de dados: Analise ordinal, que organiza as informagdes do
ranking das trés varidveis analisadas e Analise semantica, que organiza as informacdes de

posicionamento das varidveis em relacdo a média.

4.1.4 Padroes observados na comparacio entre as variaveis

Na observagdo dos padroes de comportamento das varidveis dentro de cada grupo,
verificou-se que a empresa Tim, apontada como a mais similar ao frame de referéncia
(PEBC) também ocupa, dentro do seu grupo, uma posicdo em que todas as varidveis
coincidem com a média.

Essa tendéncia repete-se na outra empresa do grupo, a Vivo. Verifica-se, dessa
maneira, que estas duas empresas conseguem nivelar os esfor¢os em adicionar valor para os

clientes e para os acionistas, preservando suas acdes no ambito social.

4.1.5 Analise dos resultados

Optou-se por uma andlise de pares (parwise) para considerar as relacOes entre as
varidveis.

Na Tabela 4.2, apresenta-se uma contagem das empresas que demonstraram a mesma
tendéncia por pares de varidveis. Nao participaram desta andlise, os pares em que hd uma
varidvel na média, considerando que a média representa uma tendéncia nula na comparagao

por pares, neste ambito.
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Tabela 4.2 — Contagem por pares de varidveis das empresas com tendéncias similares

Pares de Variaveis Tendéncias
11 T ) )
Sustentabilidade / Valor para o cliente 1 7 7 4
Sustentabilidade / Valor para o
acionista 3 7 10 2
Valor para o cliente / Valor para o
acionista 5 4 7 4

Quando se analisa o par sustentabilidade comparativamente ao valor adicionado para o
cliente, observa-se que existe uma predominincia nas empresas que a sustentabilidade esta
acima da média (1) e o valor para o cliente esta abaixo da média (). Observa-se também um
movimento contrdrio de mesma intensidade. Com essa observacgao, é possivel inferir que as
empresas que potencializam seus investimentos na adi¢do de valor para o cliente, reduzem
suas acoOes na direcdo da sustentabilidade e vice-versa.

A minoria de empresas que consegue tendéncias acima da média para essas varidveis
confirma essa observacgao.

Considerando que a sustentabilidade representa a capacidade das empresas em
adicionar valor de forma satisfatéria para os stakeholders, nota-se que os investimentos e
acoes utilizadas no sentido de garantir a participacdo social e a responsabilidade ambiental
ndo se conectam a geracdo de valor, pois ndo existe reflexo dessas iniciativas sobre as outras
varidveis.

Na comparagdo realizada sobre Sustentabilidade e valor para o acionista, observa-se
novamente uma tendéncia nas empresas que possuem acdes no sentido da sustentabilidade
reduzir o foco nas a¢des sociais e ambientais, representado pelo Score do MORPH. Verifica-
se também, neste caso, 0 mesmo movimento contrdrio de varidveis, com a mesma for¢a, ou
seja: empresas que adicionam valor para os seus acionistas em um padrdo acima da média
perde-se o foco das acdes ambientais e sociais.

Entretanto, se forem analisadas as varidveis de adicdo de valor para o acionista e ao
cliente, comparativamente a sustentabilidade, representado pelo Score do MORPH, para
uma tendéncia de ordenamento acima da média (1 1), observa-se que ha uma predominancia
de empresas que adicionam valor para os acionistas (3 empresas) sobre as que adicionam
valor para os clientes (1 empresa), comparativamente a varidvel sustentabilidade.

E provavel que esse movimento identifique a ag¢fio proativa dos acionistas na diregéo

da responsabilidade socioambiental, de uma maneira mais forte do que os clientes.
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Em sintese, o interesse de investirem empresas SRI € mais forte do que o interesse em
adquirir produtos de uma empresa SRI.

Conclui-se que essa ¢ uma tendéncia aceitavel, pois o0 movimento contrario (|]) a
confirma.

Quando se realiza a comparagdo do par Adi¢do de Valor para o cliente e Adi¢cdo de
valor para o acionista, observam-se movimentos em sentido contrdrio que também se
anulam.

Por exemplo, todas as empresas que potencializam dentro de seu grupo a adi¢cdo de
valor para os cliente e para os acionista (5 empresas) mantiveram suas acdes sociais e
ambientais abaixo da média no campo e todas as empresas que tiveram resultados abaixo da
média do seu grupo para adicao de valor (4 empresas), permaneceram acima da média do

grupo com suas acdes ambientais e sociais.

4.2 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo o MORPH foi aplicado nos processos de aquisicdo de conhecimento
das empresas participantes do PEBC. O conhecimento estruturado em frames MORPH,
relativo as acOes dessas empresas quanto a sustentabilidade, serviu a comparacdo com o
modelo conceitual previamente obtido no PEBC.

Além disso, esses resultados foram comparados aos dados das demonstracdes
financeiras padronizadas (DFP) das empresas, visando a andlise conjunta do valor
adicionado para os clientes e para os acionistas e as acdes sustentdveis desenvolvidas.

No préximo capitulo, os padrdes obtidos sdo observados e busca-se construir uma
avaliacdo sobre esses padrdes. Além disso, apresentam-se as conclusdes obtidas, as

contribuicdes da pesquisa e seus possiveis desdobramentos.
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5 CONCLUSAO

Um dos grandes problemas gerenciais atuais € o desenvolvimento de um modelo de
governanga que seja capaz de interpretar as necessidades organizacionais e buscar o ponto
ideal das relacdes entre os stakeholders, que esteja baseado em um modelo de geracdo e
distribuicao satisfatdrias de valor.

O tripé em que se apoia a sustentabilidade constitui-se do argumento bdsico da
governanca e oferece, conceitualmente, o caminho a ser desenvolvido pela administragdo.

Todavia, o volume de informagdo ao qual estdo sujeitas as empresas, ao invés de
auxiliar no processo de tomada de decisdo, atua como restritor ao avan¢o do conhecimento
coletivo.

Cada vez mais, as empresas dependem das redes de conhecimento para poderem
desenvolver suas estratégias e, nessa mesma progressao ocorre a criagdo de novos meios
para gerir o conhecimento em larga escala. Muitos desses métodos convergem para a criagio
de outros problemas, quando, ao invés de proporcionar um ambiente de compartilhamento
do pensamento individual, fomentam a disputa interna e o0 dominio de conteudos por alguns
agentes.

Para que a empresa internalize o conhecimento, seus agentes tomadores de decisdo
devem se destituir do modelo mental particionado e adotar uma abordagem sist€mica, onde
o intelecto coletivo se mostra muito maior do que o pensamento individual.

Compartilhar informacdes para que elas se transformem em conhecimento, é um
processo bilateral, onde os agentes devem estar nivelados na tarefa de aprendizado mituo.

Esta pesquisa revelou que muitas empresas analisadas possuem condutas distintas das
esperadas em empresas SRI. Cabe as entidades de mercado e a outros agentes sociais, criar,
por meio de estratégias e mecanismos, as condicdes para que essas empresas internalizem
um novo modelo de conduta, pautado na crenga interna, no qual se possa identificar, lado a
lado, os valores que interessam para cada stakeholder. Somente assim a sustentabilidade

podera ser alcancada e assim legitimada, perpetuar sua presen¢a no meio empresarial.
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5.1 Proposicoes iniciais

O objetivo inicial proposto nesta pesquisa foi entender se as empresas que atendem a
questdes ambientais e sociais também sdo capazes de gerar valor para os acionistas e para os
clientes foi a indagacao inicial desta pesquisa.

Para satisfazer a esta duvida, levantou-se a hipétese de que, se os modelos de
sustentabilidade adotados pelas empresas fossem explicitados, seria possivel identificar
nesses modelos a adi¢do de valor a sociedade, aos acionistas e aos clientes.

Assim, a pesquisa foi desenvolvida objetivando a explicitacdo e a andlise de modelos
de sustentabilidade de empresas que se posicionavam como SRI.

Foi utilizado o software MORPH (2011) para explicitacio dos modelos mentais de
gestdo, onde foi possivel identificar padroes que revelaram as relacdes entre a adicdo de
valor para o cliente, para o acionista e para a sociedade.

A pesquisa foi descrita em cinco capitulos, sendo que o Capitulo 1 descreve a estrutura
metodolégica empregada, o Capitulo 2 declina o referencial tedrico utilizado, o Capitulo 3
descreve o principal instrumento de andlise do trabalho, 0 MORPH, o Capitulo 4 descreve a
metodologia empregada para sustentacdo da hipdtese e atingimento dos objetivos e,

finalmente, o Capitulo 5 declina a conclusio obtida pelo emprego do método.

5.2 Avancos obtidos no emprego de tecnologias

A utilizagdo do software MORPH (2011) para a construcdo de frames, bem como para
a pesquisa de similaridade, representa um avango na investigacdo de modelos mentais.

A proposta do presente trabalho foi a utilizagdo do MORPH com o objetivo de revelar
a légica dos pensamentos subjacente a solucdo de um problema. Foi possivel, a partir de
dados e informacdes esparsas, em meio eletronico, reconstituir a logica adotada por cada
uma das empresas testadas, revelando pontos estratégicos das organizacdes com base na

utilizacdo da metodologia MORPH.
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5.3 Limitacoes da utilizacao das tecnologias

O processo de conversao das varidveis em dados estatisticos para andlise de
similaridades entre pares de varidveis (parwise) demandou um tempo significativo para
preparacdo dos dados e para apresentacdo dos resultados (Tabela 4.1).

Para que se tenha uma maior profundidade de andlise, faz-se necessaria a inclusdo de
outros dispositivos de pesquisa por similaridade, que incluam pesquisas semanticas entre os
objetos. Também ndo existe uma rotina para extracao do conhecimento de agentes textuais.
Pelo fato de se utilizar o processo manual, restringe-se a base de consulta, o que pode

culminar na reducdo da acuracidade dos frames.

5.4 Conclusoes sobre as observacoes realizadas

Considerando as andlises desenvolvidas, algumas conclusdes sdo possiveis de serem
extraidas em dois niveis: i) da andlise das varidveis para o grupo de empresas e ii) da

aplicacdo dos instrumentos de gestdo do conhecimento para anélise empresarial.

1) Conclusdes sobre a andlise das variaveis

— Sobre o contexto analisado, foi possivel identificar que o setor de Telefonia,
representado na Tabela 4.1 por duas grandes empresas, se sobressai em relagao
aos demais setores, apresentando claramente uma estrutura de governanca
corporativa satisfatoria, capaz de adicionar valor para os seus stakeholders de
forma satisfatoria;

- Observa-se, indistintamente do grupo de atuagdo, que existe uma tendéncia nos
modelos de governanca (Tabela 4.2), e que movimentos fortes nas acdes de
responsabilidade ambiental e social criam um movimento contrario na adi¢dao de
valor para os clientes e para os acionistas. Essa tendéncia foi apontada, porém,
nao comprovada por Wagner (2005). Neste trabalho, entretanto, é possivel
concluir que ndo se trata apenas de uma suposi¢do nas ocasides apresentadas na

Figura 5.1;
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Figura 5.1 — Empresas com movimento contrdrio na relacio sustentabilidade/satisfacdo

- Foi possivel concluir, por meio das tendéncias analisadas, que existem mais

empresas que adicionam valor para o acionista e sdo proativas nas acdes de

responsabilidade socioambientais, do que as empresas que adicionam valor para

o cliente. Uma explicacdo plausivel para essa conclusido € que os investidores

buscam empresas SRI para investir, porém, consumidores observam menos se 0s

produtos que adquirem sdo produzidos por empresas SRI (Figura 5.2).
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Figura 5.2 — Empresas com movimentos similares na relacao sustentabilidade/satisfacao

i1)

andlise empresarial

Conclusdes sobre a aplicagdo dos instrumentos de gestdo do conhecimento na

- Instrumentos de gestdo do conhecimento, nos moldes da proposta deste trabalho,

sdo capazes de explicitar conhecimento das organizacdes

78

empresariais,




permitindo a comparacdo de varidveis de naturezas distintas: qualitativa com
relacdo a sustentabilidade e quantitativa com relagdo a receita e ao lucro por

acao (Figura 5.3);

Empresas do PEBC

Sustentavel Satisfacao
Satisfacdo A Satisfacdo
dos dos
clientes investlidores
Andlise dos padrdes Score MORPH  Receita Lucro por agdo

obtidos

Figura 5.3 — Andlise de varidveis de naturezas distintas

—  E possivel encontrar padrdes nos modelos mentais organizacionais por meio de
algoritmos do MORPH (2011) e comparar esses modelos mentais por suas

similaridades.

5.5 Contribuicoes da pesquisa

O trabalho desenvolvido por meio de ferramentas de gestdo do conhecimento permitiu
a comparagao de varidveis de naturezas distintas e abriu a oportunidade para discussdo em
um campo ainda pouco explorado da gestdo empresarial que € a explicitacdo do capital
intelectual empresarial, que até entdo, se mostrava de dificil qualificacgao.

A possibilidade de explicitar o conhecimento compartilhado do ambiente complexo
empresarial inaugura um novo capitulo para os processos de mediacdo entre os stakeholders
internos, que demandam a construcdo do aprendizado coletivo, e nas relagdes com os
stakeholders externos, com 0s quais a nova ordem econdmica prevé um acerto fino nas
transacOes de comércio, por meio de processos de mediacdo mais eficientes, que precedem

todas as iniciativas para cooperagdo em rede.
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5.6 Desdobramento desta pesquisa em trabalhos futuros

Trabalhos futuros podem explorar a utilizagdo dos métodos aqui apresentados, para o
emprego na concep¢do de modelos mentais compartilhados que sirvam a articulagdo de
redes de cooperacdo de empresas e consolidacdo de clusters empresariais, além da
articulacdo da supply chain management.

Ainda no ambito de novas aplica¢des, a oportunidade de explicitacdo de modelos
mentais empresariais, pode lastrear trabalhos com foco na melhoria continua das empresas,
partindo da explicitacdo do modelo de gestdo utilizado e propondo alteragdes em sua
estrutura de varidveis, empregando, dessa maneira, uma abordagem evolutiva para os
processos corporativos.

Outras aplicacdes podem ser consideradas na direcio do desenvolvimento de
investigacdes, no contexto da governanga corporativa, das empresas de Telefonia, visando a
interpretacdo das condicdes que potencializam sua boa performance. O desenvolvimento de
um trabalho dessa natureza beneficiaria outras empresas que poderiam internalizar tais
conceitos, melhorando seus resultados.

No ambito da engenharia do conhecimento, a continuidade pode ser proposta na
direcdo da concep¢do de novos algoritmos para andlise de frames, tornando mais

abrangentes e eficazes as buscas por similaridades.
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Proj.Desenv. f audiodescr Ampl. stakeholders?
Regional | conectividade
Comité B R
DivulInf.Rel

Penumbra
Dominancia

Indicad.
Mercado

B

Alertas "B
SMS Social

Ingovernavel
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APENDICE B — PLANILHAS DE EXTRACAO

SETOR CELULOSE E PAPEL

Empresa Irani

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Préticas gerais de governanca Manifestacdo de compromisso com
1 Como se define... sustentdvel ?. Com... stakeholders
Praticas gerais de governanca Estabelecimento de regras para a conducéo dos
2 Como se define... sustentdvel ?. Com... negdcios e relagdes com colaboradores
Praticas gerais de governanca Estabelecimento de regras para a conducéo dos
3 Como se define... sustentdvel ?. Com... negécios e relagdes com colaboradores
Interface com as necessidades de preservacio
4 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ambiental e relagdes com a comunidade
5 Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Acompanhamento das emissdes de poluentes
Adicdo de valor aos Investimentos em produtos e servicos
6 Como se define... stakeholders ?. Com... inovadores
Adigdo de valor aos Investimentos em produtos e servi¢os
7 Como se define... stakeholders ?. Com... inovadores
Adigido de valor aos
8 Como se define... stakeholders ?. Com... Anadlise de demanda por novos produtos
Adigdo de valor aos Movimentacio do capital intelectual para
9 Como se define... stakeholders ?. Com... atuacgdo proativa
Nr. | Conj. Verbo Conceito Prep. Objeto
. Manifestagio de compromisso com Praticas gerais de
1 Como stakeholders define governanga sustentdvel? Com...  Precisdo divulg.Info
. Estabelecimento de regras para a conducéo Praticas gerais de
2 | Como  dos negdcios e relacdes com colaboradores  define governanga sustentavel? Com... Pesquisa Clima Org.
. Estabelecimento de regras para a conducgao Praticas gerais de
3 | Como dos negécios e relacdes com colaboradores  define governanga sustentdvel? Com... Cddigo Etica
Interface com as necessidades de
. preservacdo ambiental e relagdes com a
4 | Como comunidade define  Préticas socioambientais? ~ Com... Comité A¢des Sustent
5 | Como Acompanhamento das emissdes de poluentes define  Préticas socioambientais? ~ Com... Balan. Carbon.Neutro
. Investimentos em produtos e servi¢os Adigdo de valor aos
6 | Como inovadores define stakeholders? Com... Grupo Gest.Inovadora
. Investimentos em produtos e servicos Adigdo de valor aos
7 | Como inovadores define stakeholders? Com...  Parcer.Univs.p/inov.
. Adigdo de valor aos
8 | Como Andlise de demanda por novos produtos define stakeholders? Com...  Prospec.novos merc.
. Movimentacio do capital intelectual para Adigdo de valor aos
9 | Como atuacdo proativa define stakeholders? Com... Desenv.Colaboradores
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Empresa Klabin

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Praticas gerais de . .
. & O suprimento de madeira plantada para as suas
1 | Como se define... governanga ?. Com... . . ..
) unidades industriais, de forma sustentada
sustentavel
Praticas gerais de . e L
. Atendimento a legislag@o e normas aplicdveis ao
2 | Como se define... governanga ?. Com... . . ,
] produto, meio ambiente, saude e seguranca
sustentavel
. Praticas .
3 | Como se define... . . . ?. Com... Foco nas comunidades onde atua
socioambientais
. Praticas A prevencio da poluicdo por meio da reducio
4 | Como se define... . . . ?. Com... p § 1 POIUIGA0 por . §
socioambientais dos impactos ambientais
. Adicdo de valor aos A promocio do crescimento pessoal e
5 | Como se define... ¢ ?. Com... p ¢ .. p
stakeholders profissional
. Adicdo de valor aos . ..
6 | Como se define... ¢ ?. Com... A busca da qualidade competitiva
stakeholders
. Adicdo de valor aos Criacao de valor sustentado para todos os
7 | Como se define... ¢ ?. Com... § . P .
stakeholders stakeholders com os quais a empresa se relaciona
. Adic¢ao de valor aos Consolidacdo da sua lideranca nos mercados em
8 | Como se define... ?. Com...
stakeholders que atua
Nr. Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
O suprimento de madeira plantada para as suas . Préticas gerais de
1 . Como . . . define governanga Com... Florestas sustent.
unidades industriais, de forma sustentada .
sustentavel?
Atendimento a legislacdo e normas aplicaveis ao Priticas gerais de
2 | . Como egisiag . P define governanga Com...  Atend.Normas/Leis
produto, meio ambiente, saide e seguranca .
sustentdvel?
. . Préticas .
3 | . Como Foco nas comunidades onde atua define . S Com... Desenvolv.Regional
socioambientais?
4 | Como A prevencdo de} polui¢do por meio da redug@o dos define ) Pratlgls . Com... Nio-ampl.Pass.Amb.
impactos ambientais socioambientais?
5 | . Como A promocio do crescimento pessoal e profissional define Adicao de valor aos Com... Desenvolv.Colabor.
stakeholders?
6 Como A busca da qualidade competitiva define Adigdo de valor aos Com Foco na Qualidade
: stakeholders?
71 como Criagdo de valor sust.entado para todos 0s define Adigdo de valor aos Com... Sustentab. Vir.Adicio
stakeholders com os quais a empresa se relaciona stakeholders?
s | . Como Consolidagdo da sua lideranga nos mercados em que define Adicdo de valor aos Com.. Manut.da Lideranca

atua

stakeholders?
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Empresa Suzano Celulose e Papel

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Préticas eerais de sovernanca Investimentos no relacionamento com stakeholders, por
1 Como se define... § geras . g § ?. Com... meio de adesdo ao Indice de Sustentabilidade
sustentdavel .
Empresarial
. Praticas gerais de governanca . ~
2 Como se define... g ° 8 § ?. Com... Estabelecimento de modelo de gestdo de conduta
sustentdavel
. Praticas gerais de governanca . <
3 Como se define... g °8 ¢ ?. Com... Estabelecimento de modelo de gestdo de conduta
sustentdvel
. Praticas gerais de governanca . £ .. .
4 Como se define... g ° 8 ¢ ?. Com... Nivelamento com as melhores praticas administrativas
sustentavel
. - . . . Criacdo de mecanismos para produzir praticas sociais e
5 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ¢ para pre P
ambientais
. ‘o . . . Criacdo de mecanismos para produzir praticas sociais e
6 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ¢ para pr¢ p
ambientais
) L. . . . Praticas sustentdveis regeneracdo de ecossistemas e
7 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... 8 g/
captagao de residuos
. Adicdo de valor aos L . . .
8 Como se define... ¢ ?. Com... Criag@o de programas socioambientais
stakeholders
) Adigdo de valor aos . - . N .
9 Como se define... § ?. Com... Divulgagdo de informagdes as partes interessadas
stakeholders
Nr. Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Investimentos no relacionamento com Préticas gerais de
1 . Como stakeholders, por meio de adesdo ao define governanga Com. Particip.ISE/BOVESPA
Indice de Sustentabilidade Empresarial sustentdvel?
. - Priticas gerais de
Estabelecimento de modelo de gestao & ..
2 . Como define governanga Com... Compromet.c/Etica
de conduta )
sustentdvel?
. - Priticas gerais de
Estabelecimento de modelo de gestao & L
3 . Como define governanga Com... Ouvidoria Independ.
de conduta )
sustentdvel?
Nivelamento com as melhores praticas Priticas gerais de
4 . Como .. . p define governanga Com... Adesdo Nv1-Gov.Corp.
administrativas 4
sustentavel?
Criag@o de mecanismos para produzir Préticas .
5 . Como 146a0 ¢ .. para produz define . . Com... Investim.no entorno
praticas sociais e ambientais socioambientais?
Criag@o de mecanismos para produzir Préticas .
6 . Como 540 C .. para pre define . . . Com... Educ.ambiental
praticas sociais e ambientais socioambientais?
Praticas sustentdveis regeneracao de Préticas - .
7 . Como as su vels reg 5 define . . Com... Redugdo Pass.Ambien.
ecossistemas e captacgio de residuos socioambientais?
L . . . Adicao de valor aos .
8 . Como  Criagdo de programas socioambientais define ; Com... Parc/Univers.p/Inov
stakeholders?
Divulgagao de informagdes as partes Adicao de valor aos .
9 . Como 8a¢ ¢ P define ¢ Com... Demonstr.Evol.Patrim

interessadas

stakeholders?
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SETOR ENERGIA

Empresa Cataguases

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. s . . Atendimento das demandas
1 Como se define... Préticas gerais de governanca sustentdvel ?. Com... . N
intergeracionais
. . . . Manutencio de fluxo de caixa
2 Como se define... Priéticas gerais de governanca sustentdvel ?. Com... ¢ -
constante de operagdes
. L. . . . Apoio ao desenvolvimento da
3 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... P L .
justica social
. L. . . . Projecdo da cidade e do entorno que
4 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Jes . !
abriga a empresa
) L . . . Inovagio na produgao de
5 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ¢ ‘P s
tecnologias sociais
. L. . . . Inovacgido na produgéio de
6 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ¢ ‘P ¢
tecnologias sociais
) . Utilizagdo de tecnologias de gestdo
7 Como se define... Adigido de valor aos stakeholders ?. Com... ¢ cnologlas ¢e g
para pulverizagdo de risco
Garantia de investimentos para
8 Como se define... Adigido de valor aos stakeholders ?. Com... aprimoramento de produtos e
Servigos
Nr. | Conj. Critério Yerbo Conceito Prep. Objeto
. Praticas gerais de
Atendimento das demandas . & . .
1 . Como . L define governanga Com Reinvestim.constante
intergeracionais .
sustentdvel?
< . Praticas gerais de
Manutencao de fluxo de caixa ) & . . .
2 . Como ~ define governanga Com... Diversific.Clientes
constante de operagdes .
sustentdvel?
Apoio ao desenvolvimento da . Praticas . .
3 . Como P L . define . X . Com... Melhoria Qldd.Vida
justiga social socioambientais?
Proje¢do da cidade e do entorno ) Praticas . C o
4 . Como Je¢ - define . . . Com... Consolid. Vlrs.Histor
que abriga a empresa socioambientais?
Inovagio na produgio de ) Praticas
5 . Como ¢ ‘P & define . . . Com... Ger.trab. E renda
tecnologias sociais socioambientais?
Inovagio na produgio de ) Praticas . .
6 . Como < ‘P s define . X . Com... Econ.Solid/Inclusiva
tecnologias sociais socioambientais?
Utilizacdo de tecnologias de gestio . Adicdo de valor aos
7 . Como ¢ cnologias ¢e g define § Com... Gerenc.custos produt
para pulverizagdo de risco stakeholders?
Garantia de investimentos para Adiciio de valor aos
8 . Como aprimoramento de produtos e define § Com... Treinam.colaborad.

Servigos

stakeholders?
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Empresa Celesc

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de A busca do melhoramento continuo da
1 Como se define... p ?. Com... N . .
governanga sustentavel performance ambiental de obras e servigos
. Préticas gerais de A busca do melhoramento continuo da
2 Como se define... ) ?. Com... . . -
governanga sustentavel performance ambiental de obras e servigos
. Praticas gerais de A integragdo do conceito de desenvolvimento
3 Como se define... g p ?. Com... grag P
governanga sustentavel sustentdvel
. Praticas gerais de A fomentacido do uso racional de energia entre
4 Como se define... 2 ?. Com... . .
governanga sustentdvel seus clientes e a sociedade em geral
. Préticas gerais de O desenvolvimento da competéncia e a
5 Como se define... p ?. Com... e .
governanga sustentdvel mobilizagdo do quadro funcional
6 Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Atitudes ambientais coerentes
O oferececimento a sociedade de servigos que
7 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... incorporem, de forma permanente, as varidveis
socioambientais
. O trabalho em parceria com instituigdes
. Adigido de valor aos L . .
8 Como se define... ?. Com... publicas, privadas e comunidade buscando o
stakeholders S ]
equilibrio dos interesses das partes
Nr. Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
A busca do melhoramento continuo da ) Préticas gerais de -
1 Como . . define P Com... Inov.Tecnoldgica
performance ambiental de obras e servicos governanga sustentdvel?
A busca do melhoramento continuo da . Praticas gerais de L
2 . Como . - define & p Com... Aperfei¢.méto/proces
performance ambiental de obras e servigos governanga sustentdvel?
A integragdo do conceito de desenvolvimento . Praticas gerais de -
3 . Como grag p define g P Com... Energia.limpa
sustentdvel governanga sustentavel?
A fomentacdo do uso racional de energia entre . Praticas gerais de ~ .
4 . Como §a . & define & p Com...  Educagdo ambiental
seus clientes e a sociedade em geral governanga sustentdvel?
O desenvolvimento da competéncia e a . Praticas gerais de .
5 . Como e o pete define & p Com...  Treinam. Colaborad.
mobilizagdo do quadro funcional governanga sustentavel?
6 . Como Atitudes ambientais coerentes define Praticas socioambientais? Com... N&o-ampl.Pass.Amb.
O oferecimento a sociedade de servicos que
7 . Como incorporem, de forma permanente, as varidveis define Praticas socioambientais? Com...  Servs.ecolog.corret.
socioambientais
O trabalho em parceria com institui¢oes Adiciio de valor aos
8 . Como publicas, privadas e comunidade buscando o define § Com... Mod.Compart.Gestao

equilibrio dos interesses das partes

stakeholders?
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Empresa Cemig

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de governanca Desenvolvimento das atividades sob o aspecto da
1 Como se define... g ) & ¢ ?. Com... P P
sustentdvel salvaguarda de valores éticos
. Praticas gerais de governanca Investimento em P&D para geragdo de produtos e
2 Como se define... g ) & ¢ ?. Com... - para gerag p
sustentavel servigos inovadores
. Praticas gerais de governanca Investimento em P&D para geragdo de produtos e
3 Como se define... g . & § ?. Com... < para gerag P
sustentdavel servigos inovadores
. Praticas gerais de governanca . .
4 Como se define... g ) & ¢ ?. Com... Investimentos no desenvolvimento de colaboradores
sustentavel
. L. . . . Contribui¢@o para melhoria da qualidade de vida de
5 Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... c40p . 4
forma intergeracional
. L. . . . Ampliacdo da capacidade de geragdo e oferta de
6 Como se define... Praticas socioambientais 7. Com... pliag pacidade de gerag
energia elétrica
. ‘o . . . Ampliacdo da capacidade de geracdo e oferta de
7 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... pliag pacid: < serag
energia elétrica
. L. . . . Desenvolvimento de programas para socializagdo da
8 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Progrz P §
eletricidade
. Adicdo de valor aos Divulgagdo periddica de relatérios de sustentabilidade
9 Como se define... § ?. Com. 84640 perioc ~ . .
stakeholders e ampla informag@o aos investidores
Nr. Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
. .. Praticas gerais de
Desenvolvimento das atividades sob o . & g
1 Como e define governanga Com... Rentab.apoiad.ética
aspecto da salvaguarda de valores éticos £
sustentdvel?
. - Praticas gerais de
Investimento em P&D para geracio de . g .
2 . Como L define governanga Com... Licenc.Novas Tecnol.
produtos e servigos inovadores 4010
sustentdvel?
. - Praticas gerais de
Investimento em P&D para geracdo de . g
3 . Como . define governanga Com... Estd.demand.p/Inov.
produtos e servi¢os inovadores 4010
sustentdvel?
. . Préticas gerais de
Investimentos no desenvolvimento de . . .
4 . Como define governanga Com... Universidade Corpor.
colaboradores <
sustentavel?
Contribui¢ao para melhoria da qualidade . Praticas . .
5 . Como HEdo P . 4 define . . . Com...  Respeito meioamb.
de vida de forma intergeracional socioambientais?
Ampliacdo da capacidade de geragio e ) Praticas .
6 . Como phiag pacidade de gerag define . . . Com... Respeito marco regul
oferta de energia elétrica socioambientais?
Ampliacdo da capacidade de geragdo e ) Praticas
7 . Como phac pacicade Ce gerag define . S Com... Combt.desperd.energ.
oferta de energia elétrica socioambientais?
Desenvolvimento de programas para . Praticas .
8 . Como T progra p define . X . Com... Univers.acess.Eletr.
socializacdo da eletricidade socioambientais?
Divulgacio periddica de relatérios de .
£a¢do p - . ) Adigdo de valor aos
9 . Como sustentabilidade e ampla informagdo aos  define Com... Inform. Transpar.
X . stakeholders?
investidores
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Empresa Coelce

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de Gestao eficiente e responséavel para
1 Como se define... 8 ) ?. Com... e resp P
governanga sustentdvel agregacdo de valor
) Praticas gerais de estdo eficiente e responsavel para
2 Como se define... & ) 7. Com... G - P P
governanga sustentavel agregacao de valor
- . Organizacdo de um sistema de
) Priticas gerais de = :
3 Como se define... p ?. Com... gestio ambiental para compart. de
governanga sustentavel . ~
informacdo
) - . . . Promover alternativas para prevenir
4 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... -~ para prev
a poluic¢do e consumo responsédvel
Desenvolvimento de bases de
5 Como se define... Praticas socioambientais 7. Com... informagdes ambientais com foco
na respons.individual
Desenvolvimento de bases de
6 Como se define... Préticas socioambientais 7. Com... informacdes ambientais com foco
na respons.individual
) Adicdo de valor aos Programas e recursos canalisados
7 Como se define... ¢ ?. Com... s . .
stakeholders para a economia de energia
) Adicdo de valor aos Coleta de informagdes para geracdo
8 Como se define... ¢ ?. Com... OCs para gerag
stakeholders de Bancos de Dados
) Adicdo de valor aos Coleta de informagdes para geracao
9 Como se define... ?. Com...
stakeholders de Bancos de Dados
Nr. | Conj. Critério YVerbo Conceito Prep. Objeto
e P Praticas gerais de
Gestdo eficiente e responsdvel ) .
1 Com o define governanga Com... Garantia empregab.
para agregacao de valor p
sustentdvel?
- . Praticas gerais de
Gestdo eficiente e responsdvel ) S
2 |. Como ~ define governanga Com... Maximiz.Riquez
para agregacdo de valor .
sustentdvel?
Organizacdo de um sistema de Praticas gerais de
3 |. Como gestao ambiental para compart. define governanga Com... Sistema Integr.Info.
de informagdo sustentdvel?
Promover alternativas para -
R . . Praticas .
4 |. Como prevenir a poluicdo e consumo define . . . Com... Prev.Pass.Ambient.
. socioambientais?
responsavel
Desenvolvimento de bases de Praticas
5 |. Como informagdes ambientais com define . . . Com...  Educ.Ambient.consum.
R socioambientais?
foco na respons.individual
Desenvolvimento de bases de Praticas
6 |. Como informagdes ambientais com define . . . Com... Disponibiliz.Inform.
R socioambientais?
foco na respons.individual
Programas e recursos Adigao de valor
7 |. Como canalisados para a economia de define aos Com... Estrat.p/cons.Efici.
energia stakeholders?
. < Adicdo de valor
Coleta de informagdes para . . .
8 |. Como ~ define a0s Com... Indicadores qualid.
geracgdo de Bancos de Dados
stakeholders?
. < Adicdo de valor
Coleta de informagdes para ) )
9 |. Como ~ define aos Com... Efic.trans.Info.Econ
geragdo de Bancos de Dados
stakeholders?
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Empresa Copel

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
) Praticas gerais de
1 Como se define... ! ?. Com... Estabelec.regras claras de governanca
governanga sustentdvel
) Praticas gerais de
2 Como se define... g . ?. Com... Estabelec.regras claras de governanca
governanga sustentdvel
) Praticas gerais de Divulgacdo de regras de governanga e inser¢cao
3 Como se define... g . 7. Com... gac g g ¢ ¢
governanga sustentdvel de todos os stakeholders no processo de gestao
) Praticas gerais de Minimizagdo de riscos estratégicos e aumento
4 Como se define... g . ?. Com... ¢ €
governanga sustentavel de valor
) ‘o . . . Contratac@o de servicos e aquisi¢cdes na
5 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ¢ H quisie
comunidade
6 Como se define... Préticas socioambientais 7. Com Preservacao/perenidade de relagdes com atores
. Adicao de valor aos Internalizacao da oferta de ac¢des, via securities
7 Como se define... ¢ ?. Com... ¢ Goes,
stakeholders and exchange comission
Nr. | Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Préticas gerais de
1 |. Como Estabelec.regras claras de governanca define & p Com...  Cod.conduta.colabor.
governanga sustentdvel?
Priticas gerais de -
2 Como Estabelec.regras claras de governanca define g . Com... Insercao pacto glob.
governanga sustentavel?
Divulgagdo de regras de governanga e - .
Jvuisac & g ¢ Priéticas gerais de
3 |. Como insercéo de todos os stakeholders no define p Com... Tratam.equan.Stake.
~ governanga sustentavel?
processo de gestao
Minimizagdo de riscos estratégicos e Praticas gerais de <
4 |. Como ¢ £ define & P Com...  Mod.prestacio contas
aumento de valor governanga sustentavel?
Contratacdo de servicos e aquisicoes na . L . Lo .
5 |. Como ¢ H quisie define Prdticas socioambientais? Com...  Inser.Comunid.c/Stkh
comunidade
Preservagado/perenidade de relacdes com . - . . .
6 |. Como atores define Praticas socioambientais?  Com... Estrat.Sustent.L.Prz
Internalizacdo da oferta de a¢des, via Adicido de valor aos -
7 |. Como § ¢ define § Com... Padrdo Intern.negoc.

securities and exchange comission

stakeholders?
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Empresa Cpfl

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Praticas gerais de . . . =
. Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento com foco em geragdo
1 Como se define... governanga ?. Com... - .
) de energia por fontes alternativas
sustentavel
Praticas gerais de
2 Como se define... governanga ?. Com... Apoio a projetos de Eficiéncia Energética
sustentavel
Préticas gerais de O programa 6 Sigma, que visa integrar esfor¢cos para
3 Como se define... governanga ?. Com... implementacdo de melhorias socioambientais na Cadeia
sustentdvel Reversa
. Priticas ~ .
4 Como se define... . . . ?. Com... Educagéo para o consumo consciente
socioambientais
. Praticas Defini¢io de Metas de Reducio de Consumo de Agua e
5 Como se define... . . . ?. Com... . - P P
socioambientais Energia e Destinagdo Responsavel de Residuos
Realizacdo de diagndsticos das emissdes de gases agravantes
. Préticas do efeito estufa, adesdo a projetos de neutralizagao das
6 Como se define... . S ?. Com... . L ~ .
socioambientais emissoes e elaboragdo e implantac@o de projetos de
Mecanismos de Desenvolvimento Limpo
Reestruturacio do Programa de Arborizacido Urbana, com
vistas a convivéncia adequada das redes de energia com a
. Préticas vegetacdo, associada a melhoria da qualidade ambiental e a
7 Como se define... . S ?. Com... = P L .
socioambientais formacdo de corredores ecoldgicos; Utilizagdo de madeira
proveniente de fontes certificadas e programas de conservagao
da fauna e flora
. Adigido de valor aos Atencdo a crise e desenvolvimento de estratégias para
8 Como se define... ?. Com... . P
stakeholders vencimento de contingéncias
. Adigdo de valor aos Atencdo a crise e desenvolvimento de estratégias para
9 Como se define... ¢ ?. Com... ¢ . RN g1as p
stakeholders vencimento de contingéncias
. Adicdo de valor aos Participac@o no rating de governanca com grau AA+ de
10 Como se define... ¢ ?. Com... pag & de governang g
stakeholders aderéncia
. Adigdo de valor aos ~ o ”
11 Como se define... ¢ 7. Com... Padrao de referéncia no mercado energético

stakeholders
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Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento com Préticas gerais de
1 Como foco em geracdo de energia por fontes define governanga Com...  Font.Altern.Eletric.
alternativas sustentdvel?
Préticas gerais de
2 | . Como Apoio a projetos de Eficiéncia Energética define governanga Com... Melhor.Efic.Energét.
sustentdvel?
i isa int sforgos Praticas is d .
(0} programa.6 Sigma, que visa integrar esforgos ' riticas gerais de Melhor.Cadeia
3 | . Como para implementacdo de melhorias define governanga Com...
. . . . p Valor
socioambientais na Cadeia Reversa sustentdvel?
= . . Praticas Nao-
4 |. Como Educagio para o consumo consciente define  Lraueas Com... ao-
socioambientais? ger.Pas. Ambient.
Defini¢do de Metas de Reduc@o de Consumo de Préticas
5 | . Como Agua e Energia e Destinacdo Responsdvel de define . . . Com... Educ.Ambiental
. socioambientais?
Residuos
Realizacdo de diagndsticos das emissdes de gases
agravantes do efeito estufa, adesdo a projetos de Lo
- . - . Praticas . .
6 | . Como neutralizacio das emissoes e elaboragao e define . . . Com... Indicadores poluic.
. - . - socioambientais?
implantagdo de projetos de Mecanismos de
Desenvolvimento Limpo
Reestrutura¢do do Programa de Arborizagao
Urbana, com vistas a convivéncia adequada das
redes de energia com a vegetacdo, associada a - -
. . . 3 < . Praticas Redugao
7 | . Como melhoria da qualidade ambiental e a formacdo de  define . . . Com... .
. e . socioambientais? Pas.Ambient.
corredores ecolégicos; Utilizacdo de madeira
proveniente de fontes certificadas e programas de
conservacao da fauna e flora
Atencdo a crise e desenvolvimento de estratégias ) Adigao de valor T .
8 | . Como ¢ . Vo PO &l define 1 N Com... Disciplin.Financeira
para vencimento de contingéncias aos stakeholders?
Atencao a crise e desenvolvimento de estratégias . Adicdo de valor .
9 | . Como ¢ . PO & define § Com... Comunic.c/Stakehol
para vencimento de contingéncias aos stakeholders?
Participaco no rating de governanga com grau . Adicdo de valor .
10 | . Como . define Com... Equidade Ger.Valor
AA+ de aderéncia aos stakeholders? q
~ . » ) Adigao de valor . .
11 | . Como Padrao de referéncia no mercado energético define & Com... Monitor.de riscos

aos stakeholders?
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Empresa Duke Energy

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Praticas gerais de Avaliagdo periddica do desempenho de processos, de acordo
1 Como se define... governanga . Com... com 0s compromissos assumidos para a geragdo e
sustentdvel comercializacdo de energia elétrica
Praticas gerais de . . - . . .
. & Garantia do cumprimento dos requisitos legais, ambientais e
2 Como se define... governanga . Com... L
! ocupacionais
sustentdvel
Praticas gerais de
3 Como se define... governanca . Com... Diretrizes corporativas aplicaveis aos processos
sustentdvel
- . Gestdo sistemdtica de riscos, impactos e oportunidades
Praticas gerais de . . . p
. relacionados ao meio ambiente, saide e seguranga, em
4 Como se define... governanga . Com... . e P .
. conformidade com as especificagdes e requisitos legais dos
sustentdvel . - .
clientes e demais partes interessadas
. . Gestdo sistemdtica de riscos, impactos e oportunidades
Praticas gerais de . . . p
. relacionados ao meio ambiente, satide e seguranca, em
5 Como se define... governanga . Com... . o P .
! conformidade com as especificacdes e requisitos legais dos
sustentdvel - - .
clientes e demais partes interessadas
Préticas gerais de Ciéncia dos servicos que sdo prestados, bem como das
6 Como se define... governanga . Com... caracteristicas e magnitude das operacdes relacionadas ao uso
sustentdvel dos recursos naturais e energéticos
. Priticas Comunicagio transparente com empregados, clientes
7 Como se define... . . . . Com... 640 P . preg ? ’
socioambientais comunidades e demais partes interessadas
. Praticas Atingimento do desempenho desejado nas questdes de meio
8 Como se define... . S . Com... - P
socioambientais ambiente, satide e seguranca
Lo O estabelecimento de objetivos de meio ambiente, satide e
. Préticas X Lo .
9 Como se define... . . . . Com... seguranca alinhados ao mapa estratégico corporativo da Duke
socioambientais -
Energy Brasil
. Praticas Requisitos de meio ambiente, salide e seguranca para as
10 | Como se define... . S . Com... q .. i guranca p
socioambientais atividades de contratados
. A melhora sistematica da qualidade do meio ambiente, a saide
- Adigido de valor aos e~ . .
11 Como se define... ctakeholders . Com... e seguranga, a satisfacdo dos empregados, clientes e demais
partes interessadas
s A melhora sistemética da qualidade do meio ambiente, a satide
. Adigido de valor aos e~ . -
12 Como se define... . Com... e seguranga, a satisfacdo dos empregados, clientes e demais

stakeholders

partes interessadas
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Nr. | Conj. Critério Yerbo Conceito Prep. Objeto
Avaliagao periddica do desempenho de - .
. Préticas gerais de
. processos, de acordo com 0s compromissos .
1 . = I define governanga Com... Aval.Desempenho
Como  assumidos para a geraciio e comercializagio de P
AP sustentdvel?
energia elétrica
. . - . Praticas gerais de
. Garantia do cumprimento dos requisitos legais, . & .
2 . . L define governanga Com...  Cumprim.protocolos
Como ambientais e ocupacionais p
sustentdvel?
Préticas gerais de
3 Co.rno Diretrizes corporativas aplicdveis aos processos  define governanga Com... Estab.diretriz.inter
sustentdvel?
Gestdo sistemadtica de riscos, impactos e
oportunidades relacionados ao meio ambiente, Préticas gerais de
4 Co.mo satde e seguranca, em conformidade com as define governanga Com... Gest.sistem.Riscos
especificagdes e requisitos legais dos clientes e sustentdvel?
demais partes interessadas
Gestdo sistemadtica de riscos, impactos e
oportunidades relacionados ao meio ambiente, Praticas gerais de
5 Co}no sadde e seguranca, em conformidade com as define governanga Com... Foco Requis.Stakehol
especificagdes e requisitos legais dos clientes e sustentdvel?
demais partes interessadas
Ciéncia dos servicos que sdo prestados, bem Lo .
o . Praticas gerais de
. como das caracteristicas e magnitude das ) Lo
6 < - define governanga Com... Consciencia Geren.
Como operagdes relacionadas ao uso dos recursos p
. £ sustentavel?
naturais e energéticos
Comunicacdo transparente com empregados, -
. . - . . Priticas .
7 clientes, comunidades e demais partes define . S Com... Comunic.Stakeholders
Como . socioambientais?
interessadas
. Atingimento do desempenho desejado nas . Praticas o
8 ne . ~mp  CO5 define . S Com... Andlise de desemp.
Como  questdes de meio ambiente, satide e seguranca socioambientais?
O estabelecimento de objetivos de meio Préticas
9 ’ ambiente, satide e seguranca alinhados ao mapa  define . L Com...  Defin.objet.socioamb
Como P - - socioambientais?
estratégico corporativo da Duke Energy Brasil
. Requisitos de meio ambiente, satide e seguranca . Praticas P
10 L. define . . ..o Com...  Fornec.responsdveis
Como para as atividades de contratados socioambientais?
A melhora sistemdtica da qualidade do meio
. ambiente, a sadde e seguranca, a satisfacdo dos . Adicio de valor aos .
11 see ¢ . ¢ define s Com... Melh.contin.cad.vlr
Como empregados, clientes e demais partes stakeholders?
interessadas
A melhora sistemdtica da qualidade do meio
. ambiente, a sadde e seguranca, a satisfacao dos . Adic¢do de valor aos
12 see ¢ . < define & Com... Interpr.Mod.Ment.Stk
Como empregados, clientes e demais partes stakeholders?

interessadas
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Empresa EDP Energias do Brasil

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Lo . Politicas e sistemas de gestdo, desenvolvimento
) Priticas gerais de . e -~
1 Como se define... ) ?. Com... das capacidades individuais e premiac¢do e
governanga sustentavel . ~
inclusdo
. Praticas gerais de Relacionamento aberto, transparente e de
2 Como se define... & p ?. Com... . P
governanga sustentavel confianca
) Praticas gerais de s . . .
3 Como se define... - ?. Com... Critérios ambientais em toda a cadeia de valor
governanga sustentavel
) Praticas Eficiéncia no emprego de meios para atingir os
4 Como se define... . S ?. Com... 0 Cmprego °105 pal &
socioambientais objetivos de inclusdo social
) Praticas Interpretar a energia elétrica como meio para
5 Como se define... . . . ?. Com... neerpre energ 0 P
socioambientais inclusdo do individuo na moderna sociedade
Praticas Impulsionar o desenvolvimento social por meio
6 Como se define... . o ?. Com... do atendimento das demandas por beneficios
socioambientais . .
gerados pelas facilidades tecnolégicas
) Préticas Redugdo ou otimizac@o do uso de recursos
7 Como se define... . . . ?. Com... § . ¢ . .
socioambientais naturais e o impacto sobre o meio ambiente
) Adicdo de valor aos Integrar os aspectos ambientais e sociais nos
8 Como se define... § ?. Com... & pect .
stakeholders processos de planejamento e tomada de decisdo
Nr. | Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Politicas e sistemas de gestdo, L .
. . Préticas gerais de - .
1 Como desenvolvimento das capacidades define P Com... Gestao capit.humano
TR SRR ~ governanga sustentdvel?
individuais e premiacdo e inclusdo
Relacionamento aberto, transparente e . Priéticas gerais de .
2 . Como . P define g P Com... Relacion.Stakehold
de confianga governanga sustentavel?
Critérios ambientais em toda a cadeia de . Préticas gerais de .
3 . Como define & p Com... Analise Cad.Valor
valor governanga sustentavel?
Eficiéncia no emprego de meios para . Praticas .
4 . Como L s . ~ . define . . . Com... Uso.eficiente.recurs
atingir os objetivos de inclusdo social socioambientais?
Interpretar a energia elétrica como meio -
. - A . Praticas
5 . Como  parainclusdo do individuo na moderna define . . . Com... Progr.Inclus.energ.
. socioambientais?
sociedade
Impulsionar o desenvolvimento social
or meio do atendimento das demandas Praticas
6 . Como P . .- define . X . Com... Atend.demandas soc.
por beneficios gerados pelas facilidades socioambientais?
tecnoldgicas
Reducdo ou otimizac@o do uso de -
. . Praticas .
7 | . Como recursos naturais e o impacto sobre o define . S Com... Redug.pass.ambient
. . socioambientais?
meio ambiente
Integrar os aspectos ambientais e sociais o~
. Adigdo de valor aos . .
8 . Como nos processos de planejamento e tomada  define Com... Decis.c/var.socioamb

de decisdo

stakeholders?
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Empresa Eletrobras

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
1 | Como se define... Praticas gerais d(}: 2. Com... Envolvimento com as rr}elhores préticas
governanga sustentavel administrativas
2 | Como se define... Préticas gerais d‘? 2 Com... Adesio ao indice de spstentablhdade
governanga sustentavel empresarial
3 | Como se define... Praticas gerais d(}: 2. Com... Adesio ao indice de S}lstentablhdade
governanga sustentével empresarial
4 | Como se define... Prdticas socioambientais ?. Com... Coleta de mf? rmacdes sobre aspectos das
relacdes com stakeholders
5 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Produgio de 1nf0nna<;.qes sobre agdes de
sustentabilidade
6 | Como se define... Prdticas socioambientais ?. Com... Produgdo de 1nforma(%qes sobre agdes de
sustentabilidade
7 | Como se define... Adigdo de valor aos 2. Com... Transparéncia nas a¢des e na divulgacao de
stakeholders resultados
8 | Como se define... Adigdo de valor aos 2. Com... Geragdo de relatdrios sobre estratégias e
stakeholders seus resultados
9 | Como se define... Adigdo de valor aos 2 Com... Geragdo de relatdrios sobre estratégias e
stakeholders seus resultados
. Adicdo de valor aos . ~
10 | Como se define... s M ?. Com... Divulgagdo ampla de fatos relevantes
stakeholders
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
1 Como Envolvimento com as melhores préticas define Praticas gerais d’e Com... NegocBolsas Exter.
administrativas governanga sustentdvel?
2 Como Adesio ao indice de s_ustentablhdade define Préticas gerais d/e Com... Ades ISE/BOVESPA
empresarial governanga sustentavel?
Adesdo ao indice de sustentabilidade . Préticas gerais de . L
3 Como et o e define 1cas g p Com... Cdd.prétic.Gov.Corp.
empresarial governanga sustentdvel?
Coleta de informagdes sobre aspectos . Praticas . .
4 1. < i . S .. P s.Engaj.Stakeh
Como das relacdes com stakeholders define socioambientais? Com esquis.Engaj.Stake
P a inf des o . Praticas .
5 | . Como rodugdo de in Ormagoes sobre agdes define . ratu;as . Com... Indicad.Sustentab.
de sustentabilidade socioambientais?
6 | . Como Producao de mformag:.o.es sobre agdes define . Pratlc}as . Com...  Relat.Sustentabilid.
de sustentabilidade socioambientais?
T éncic 0 . Adigao de val .
7 | . Como Fansparencla nas agoes € na define 1640 e VAIOT 808 o Acess.Ctas.Piblicas
divulgagdo de resultados stakeholders?
3 | Como Geragao de relatdrios sobre estratégias define Adigido de valor aos Com... Relat Financeiros
e seus resultados stakeholders?
a latori Sgi ) Adica 1 )
9 | Como Geragdo de relatdrios sobre estratégias define di¢do de valor aos Com...  Plan. Estrat/década
e seus resultados stakeholders?
. - . Adigdo de valor aos .
10 | . Como  Divulgagdo ampla de fatos relevantes  define Com... Portal de inform.

stakeholders?
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SETOR FINANCEIRO

Empresa Banco do Brasil

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
Praticas gerais de
1 | Como se define... governanga ?. Com... O referencial da sustentabilidade
sustentdavel
Praticas gerais de . -
. & Processo de aprendizado e construgao
2 | Como se define... governanga ?. Com... .
. coletiva envolvendo stakeholders
sustentdavel
Priticas gerais de . L
. & A disposig¢do a reaprender a desenhar
3 | Como se define... governanga ?. Com... .
p processos, produtos e servicos
sustentdavel
. Praticas - .
4 | Como se define... . . . ?. Com... A ética como compromisso
socioambientais
. Préticas Respeito como atitude nas relagdes com
5 | Como se define... . . . ?. Com... P . ¢
socioambientais stakeholders e o meio ambiente
. Préticas .- . .
6 | Como se define... . . . ?. Com... Responsabilidade socioambiental
socioambientais
. Adicdo de valor aos A avaliacdo da performance
7 | Como se define... ¢ ?. Com... §do da p
stakeholders organizacional
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
. .- Praticas gerais de governanca P .
1 |. Como O referencial da sustentabilidade define & ) & ¢ Com... Politica ambiental
sustentavel?
Processo de aprendizado e construgio . Praticas gerais de governanca .
2 |. Como . P ¢ define g c8 ¢ Com... Aprend.coletivo Stkh
coletiva envolvendo stakeholders sustentavel?
A disposi¢do a reaprender a desenhar . Praticas gerais de governanca -
3 |. Como POSIC P - define & c8 N 4 Com... Adaptacdo prds/Servs
processos, produtos e servi¢os sustentdvel?
4 |. Como A ética como compromisso define Praticas socioambientais? Com... Compromis. Com ética
Respeito como atitude nas rela¢cdes com . 4o . . . .
5 |. Como P . ¢ define Praticas socioambientais? Com... Relacionam.c/Stakehd
stakeholders e 0 meio ambiente
6 |. Como Responsabilidade socioambiental define Praticas socioambientais? Com... Sustent.pafs/mundo
A avaliacdo da performance . Adicdo de valor aos .
7 |. Como < P define § Com... Indicad. De sustent.

organizacional

stakeholders?
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Empresa Bradesco

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de T .
1 | Como se define... g p ?. Com... Capacitagio da estrutura de apoio da empresa
governanga sustentavel
. Praticas gerais de . . =
2 | Como se define... p ?. Com... Crescimento do alicerce da atua¢do da empresa
governanga sustentavel
. Praticas gerais de = -
3 | Como se define... g ) ?. Com... Inclusdo bancdria
governanga sustentavel
. Praticas gerais de P . . .
4 | Como se define... g . ?. Com... Politicas socioambientais
governanga sustentavel
5 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Apoio socioambiental
. Adigdo de valor aos Geracdo de resultados que beneficiem todos os
6 | Como se define... 7. Com... P .
stakeholders nossos publicos de interesse
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Capacitagio da estrutura de . Praticas gerais de .
1 Como P ¢ define & P Com...  Capacit.Colaborad.
apoio da empresa governanga sustentivel?
Crescimento do alicerce da . Praticas gerais de .
2 |. Como . define g p Com... Internaliz.valores
atuac@o da empresa governanga sustentavel?
~ - . Praticas gerais de ~
3 |. Como Inclusdo bancdria define g P Com... Adaptagdo prod/servs
governanga sustentdvel?
oo . . ) Praticas gerais de = .
4 |. Como Politicas socioambientais  define g P Com...  Gestdo responsdvel
governanga sustentavel?
. . . ) Praticas .
5 |. Como Apoio socioambiental define . . . Com... Invest socioamb
socioambientais?
Geragdo de resultados que Adiciio de valor aos
6 |. Como beneficiem todos os nossos  define s Com... Gestao por result.

publicos de interesse

stakeholders?
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Empresa Parana Banco

Nr Perg. Conceito Resp. Critério
- . Um modelo que atenda aos requisitos
. Praticas gerais de § .
1 | Como se define... overnanca sustentdvel ?. Com... do Nivel 1 de governanga corporativa
& G shs da BM&FBOVESPA
2 | Como se define... Préticas gerais d? 2. Com... Um modelo que atenda as préticas
governanga sustentavel recomendadas pelo IBGC

3 | Como se define...  Prdticas socioambientais 7. Com... Responsabilidade social
4 | Como se define...  Préticas socioambientais 7. Com... Responsabilidade social
5 | Como se define... Adigido de valor aos 2 Com... Acdes efet1va§ e préticas rec?m§ndadas

stakeholders por entidades de referéncia
6 | Como se define... Adigdo de valor aos 2 Com... Acoes efetlva§ e praticas recAom.endadas

stakeholders por entidades de referéncia

Nr. | Conj. Critério Yerbo Conceito Prep. Objeto
Um modelo que atenda aos requisitos Praticas eerais de overnanca
1 |. Como doNivel 1 de governanga corporativa  define %uq temév;gl'? 4 Com... Requs.Gov.Cp.BOVESPA
da BM&FBOVESPA o ’
2 | Como Um modelo que atenda as praticas define Praticas gerais d/e governanga Mod.boas pratic IBGC
recomendadas pelo IBGC sustentdvel?
3 |. Como Responsabilidade social define Praticas socioambientais? Com... Projetos.sociais
4 |. Como Responsabilidade social define Préticas socioambientais? Com... Projetos.cultur/Educ
5 | Como Acdes efetlvgs e préticas recAomfsndadas define Adigido de valor aos Com... Inclusio bancéria
por entidades de referéncia stakeholders?

6 | Como Acdes efetivas e praticas recomendadas define Adigdo de valor aos Com... Gestio por result.

por entidades de referéncia

stakeholders?
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SETOR GESTAO AMBIENTAL

Empresa Sabesp
Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
) Praticas gerais de - R
1 | Como se define... ) ?. Com... Preocupagdo em minimizar impactos
governanga sustentavel
2 | Como se define...  Praticas socioambientais ?. Com... Desenvolvimento e dominio de Novas tecnologias
) - . . . Utilizagdo da tecnologia para preservacdo e
3 | Como se define...  Préticas socioambientais ?. Com... ~
conservagao
) Lo . . tilizagdo da t logi ao ds
4 | Como se define...  Préticas socioambientais ?. Com... Utilizagdo da tecnologia para recuperagao de
recursos naturais
. Adigdo de valor aos - L .
5 | Como se define... 16 M ?. Com... Ampliacdo do espaco de didlogo com a sociedade
stakeholders
) Adigdo de valor aos - . .
6 | Como se define... ?. Com... Repercug¢do na midia questdes importantes
stakeholders pereug 9 P
Nr.| Conj. Critério Yerbo Conceito Prep. Objeto
P - L ' Prati -
1 Como reocupagdo em minimizar define raticas gerais d}e Com... Melh Prods/Servs
impactos governanga sustentdvel?
Desenvolvimento e dominio de ) . . . . .
2 Como Vo . define  Préticas socioambientais?  Com... Dominio Tecnol.
Novas tecnologias
Utilizagdo da tecnologia para ) . . . . - .
3 Como ~ ~ define  Préticas socioambientais? Com... Nao-ger.pass.ambient
preservagao e conservagao
Utilizac@o da tecnologia para ) - . . . .
4 Como ca g1a para define Praticas socioambientais? Com... Pagto. Pass.Ambient.
recuperacdo de recursos naturais
Ampliacdo do espaco de didlogo ) Adicdo de valor aos <
5 |. Como phag pag & define § Com... Percepcéo valor
com a sociedade stakeholders?
Repercugdo na midia questdes ) Adigdo de valor aos . . <
6 |. Como pereug 1aqu define 1 N Com... Divulgagdo Agdes

importantes

stakeholders?

124




Empresa Sanepar

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Priticas gerais de oordenacdo de programas, projetos e agdes em ambito
1 Como se define... & . ?. Com... ¢ ¢ programas, proj B §
governanga sustentdvel organizacional especifico
. Praticas gerais de Conjunto de programas, projetos, procedimentos ¢
2 Como se define... & . ?. Com... ) prog proj p
governanga sustentdvel CcoOmMpromissos
. Priticas gerais de istematizagdo das atividades pela empresa, visando aos
3 Como se define... & . ?. Com... S ¢ .. pela empresa,
governanga sustentavel requisitos anteriores
4 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Melhoria constante do desempenho ambiental dos processos
5 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Prevencao e reducdo dos riscos e danos ambientais
6 Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Atendimento a legislacdo ambiental aplicavel
7 Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Conservacio dos recursos hidricos
8 Como se define... Praticas socioambientais 7. Com... Promogao da gestdo dos objetivos e metas ambientais
. Adicdo de valor aos . . . ~
9 Como se define... ¢ ?. Com... Compromisso com a qualidade de vida da populagio
stakeholders
. Adicdo de valor aos - P . .
10 Como se define... ¢ ?. Com... Concessoes publicas de servigos de saneamento basico
stakeholders
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
~ . < Priticas gerais de
Coordenagao de programas, projetos e agdes em ) o .
1 Com AT . P define governanga Com...  Politica ambiental
ambito organizacional especifico p
sustentavel?
Conjunto de programas, projetos, procedimentos e Priticas gerais de
2 | . Como ) prog » projetos, p define governanca Com... Comprom.ambient.
compromissos )
sustentavel?
. - .. Préticas gerais de .
Sistematizac@o das atividades pela empresa, ) Ativ.foco
3 | . Como . - . define governanga Com... .
visando aos requisitos anteriores p ambiental
sustentavel?
Melhoria constante do desempenho ambiental dos . Praticas . p
4 | . Como P define . . . Com... Melhoria continua
processos socioambientais?
~ ~ . . . . Praticas Prevencado
5 | . Como Prevengao e reducdo dos riscos e danos ambientais  define . . . Com... ¢
socioambientais? Imp.amb.
. R . - . . . Praticas . .
6 | . Como Atendimento a legislacdo ambiental aplicavel define . . . Com... Atendim. Legisl
socioambientais?
~ e . Praticas ~
7 | . Como Conservacio dos recursos hidricos define . S Com... Nao-ger.Pass.Amb.
socioambientais?
Promogao da gestao dos objetivos e metas ) Praticas Gestao por
8 | . Como ¢ g . 0bJ define . X . Com... 140 P
ambientais socioambientais? objetivos
Compromisso com a qualidade de vida da . Adicao de valor ~
9 |. Como P qua define § Com... Percepcao valor
populacdo aos stakeholders?
Concessdes publicas de servicos de saneamento . Adicao de valor Condugio
10 | . Como p Py § define § Com... ¢
basico aos stakeholders? melh.prat.
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SETOR INFRAESTRUTURA

Empresa CCR
Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de governanca Consciéncia da importincia da
1 | Como se define... g °& ¢ ?. Com... P
sustentdvel governanga
. Praticas gerais de governanca Consciéncia da importincia da
2 | Como se define... & . & ¢ ?. Com... P
sustentdvel governanga
. - . . . Minimizagdo dos impactos
3 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... . . ..
ambientais da atividade
Minimizagdo dos impactos
4 | Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... sociais e econdmicos da
atividade
. L. . . . Promogio do desenvolvimento
5 | Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... ¢ )
sustentdvel
. L. . . . Resposta as demandas sociais e
6 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... P . .
ambientais
. Adicdo de valor aos Resposta aos novos desafios
7 | Como se define... ¢ ?. Com... P .
stakeholders mundiais do setor
Nr.| Conj. Critério Yerbo Conceito Prep. Objeto
Consciéncia da importancia da . Préticas gerais de .
1 Com P define g ) Com...  Orient.p/Sustentab.
governanga governanga sustentavel?
Consciéncia da importancia da . Praticas gerais de .
2 | . Como P define & <19 Com..  Desenv.comu.locais
governanga governanga sustentavel?
Minimizagdo dos impactos . . . . . - .
3 |. Como . . . define Prdticas socioambientais? Com...  N&o-ger.passiv.amb
ambientais da atividade
Minimizagdo dos impactos
4 |. Como sociais e econdmicos da define Préticas socioambientais? Com...  Crescim.sustentdvel
atividade
Promocgdo do desenvolvimento - s . . . - .
5 |. Como ¢ . define Praticas socioambientais? Com... Acoes planejadas
sustentdvel
Resposta as demandas sociais e . L . Lo
6 |. Como . . define Prdticas socioambientais? Com... Interpret.do valor
ambientais
Resposta aos novos desafios . Adicdo de valor aos
7 |. Como P define § Com... Foco Demanda mund.

mundiais do setor

stakeholders?
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Empresa Invepar

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
1 Como se define Praticas gerais de 2 Com A compreensdo da dinamica social de cada comunidade,
’ governanga sustentavel v " respeitadas as diretrizes institucionais do Grupo INVEPAR
Praticas eerais de Implantacdo de novas empresas e processos de diagndstico
2 Como se define... overnan ‘agg s te;n tavel ?. Com... socioambiental que envolvem lideres comunitarios,
& A sus autoridades governamentais e empresas atuantes na regiao
) Praticas gerais de ~ .
Como se define... governanga sustentével ?. Com... Uma rede de ac¢des que favoreca o didlogo entre as partes
) Praticas gerais de ~ P
Como se define... governanga sustentével ?. Com... Atuacdes voltadas ao publicos externos
) Praticas gerais de ~ P
Como se define... ?. Com... Atuacdes voltadas ao publicos externos

governanga sustentavel

Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Valorizagao de territérios

Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Valorizagdo de territdrios

Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Que os atores sociais sejam os protagonistas do processo

Como se define... Praticas socioambientais ?.Com... Revelagdo e valorizagdo dos talentos e das vocagdes regionais

Adigdo de valor aos Propostas a¢des de atuagdo conjunta com diversos atores

Como se define... ?. Com... .
stakeholders locais
. Adicdo de valor aos Propostas a¢des de atuacio conjunta com diversos atores
Como se define... ¢ 7. Com... P ¢ ¢ 0
stakeholders locais
Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
A compreensdo da dindmica social de cada Préticas gerais de
. Como comunidade, respeitadas as diretrizes define governanga Com... Relac. stakeholder
institucionais do Grupo INVEPAR sustentdvel?
Implantacio de novas empresas e processos de s .
plantaga . np P Préticas gerais de
diagnéstico socioambiental que envolvem S
. Como . . . define governanga Com... Diagnést.vis.compart
lideres comunitarios, autoridades sustentdvel?
governamentais e empresas atuantes na regiao ’
- . Praticas gerais de
Uma rede de acdes que favoreca o didlogo entre & . .
. Como define governanga Com... Aceit.pelas comunid
as partes PR
sustentdvel?
Priticas gerais de
. Como Atuacdes voltadas ao publicos externos define governanga Com... Aprend.Colet.Stkhol
sustentavel?
Préticas gerais de
. Como Atuagdes voltadas ao publicos externos define governanga Com... Promocgdo Cidadania
sustentdvel?
N s Praticas .
. Como Valorizacdo de territérios define . X . Com... Fortalec.comunitario
socioambientais?
- o Praticas ..
. Como Valorizag@o de territérios define . . . Com... Redes sociais
socioambientais?
ue os atores sociais sejam os protagonistas do Praticas
. Como Q J protag define . . . Com... Empoder.Atores Loc.
processo socioambientais?
Revelagdo e valorizagdo dos talentos e das Praticas - ol
. Como ¢ 1zagdo dos ¢ define . S Com... Mobiliz.comunitdria
vocagdes regionais socioambientais?
Propostas acdes de atuagdo conjunta com Adigdo de valor
. Como P < S " define aos Com... Melhoria.quali.vida
diversos atores locais
stakeholders?
Propostas a¢des de atuacdo conjunta com Adigao de valor
. Como P s ¢ J define aos Com... Respeito.a.cidadania

diversos atores locais
stakeholders?
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Empresa OHL Brasil

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de P . .
1 | Como se define... p ?. Com... Minimizag¢io de impactos sociais
governanga sustentavel
. Praticas is d s . ..
2 | Como se define... raticas gerais de ?. Com... Minimizagio de impactos sociais
governanga sustentavel
. Priticas S . . .
3 | Como se define... . . . ?. Com... Minimizag¢io de impactos ambientais
socioambientais
. Adigido de valor aos e .
4 | Como se define... § ?. Com... Satisfacdo dos stakeholders proximos
stakeholders
5 | Como se define Adigdo de valor aos ?.Com Minimizagio despesas com produtos/servigos sem qualidade
stakeholders v ¢ P p § 4
. Adigio de valor aos Evitar atividades incorretas, processos desnecessarios e
6 | Como se define... 7. Com... ~
stakeholders excessos de producio
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
S . .. . Praticas gerais de .
1 Como Minimizagio de impactos sociais define & P Com... Projetos Educ/Cultur
governanga sustentavel?
s . .. . Praticas gerais de . P
2 Como Minimizagio de impactos sociais define & P Com... Projetos satide
governanga sustentavel?
3 Como Minimizag¢io de impactos ambientais define Préticas socioambientais? Com...  Projetos meioamb.
- . ) Adicio de valor aos .
4 | . Como Satisfacdo dos stakeholders préoximos define Com...  Satisf.stakeholders
stakeholders?
Minimizagio despesas com . Adicdo de valor aos -
5 |. Como 5 P . define § Com... Rentabilid.empresa
produtos/servicos sem qualidade stakeholders?
Evitar atividades incorretas, processos . Adig¢do de valor aos -
6 |. Como P define § Com...  Valor.ao.acionista

desnecessarios e excessos de producio

stakeholders?
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SETOR PETROQUIMICO

Empresa Braskem

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
) Praticas gerais de governanca . P
1 | Como se define... & °& ¢ ?. Com... Crescimento sustentdvel
sustentdvel
) Praticas gerais de governanca . .
2 | Como se define... g °8 ¢ ?.Com... O oferecimento de produtos e servigos cada vez melhores
sustentdvel
) Praticas gerais de governanca . .
3 | Como se define... g °8 ¢ ?.Com... O oferecimento de produtos e servicos cada vez melhores
sustentdvel
4 | Como se define... Praticas socioambientais ?. Com... Compromisso com a sociedade
5 | Como se define...  Adigao de valor aos stakeholders  ?. Com... Solugdes para os problemas socioambientais
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
. . - Praticas gerais de governanca P
1 |. Como Crescimento sustentdvel define & c8 § Com Desenv.sustentdvel
sustentdvel?
O oferecimento de produtos e servigos Praticas gerais de governanca
2 Como P § define g s ¢ Com... Melhores prods/servs
cada vez melhores sustentdvel?
O oferecimento de produtos e servigos Préticas gerais de governanca o
3 |. Como p § define & c8 ¢ Com...  Dominio da tecnol.
cada vez melhores sustentdvel?
4 |. Como Compromisso com a sociedade define Praticas socioambientais? Com... Conducao melh.pratic
Solugdes para os problemas - Adicdo de valor aos Compromisso
5 |. Como 08 P S pro define § Com... pr¢
socioambientais stakeholders? ambient.
)
Empresa Comgas
Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
1 | Como se define... Prdticas gerais de governanga sustentdvel ?. Com... Atuacio verdadeiramente responsdvel
. » . . Insercdo da sustentabilidade na estratégia central
2 | Como se define... Prdticas gerais de governanga sustentdvel ?. Com... ¢ - &
dos negécios
3 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Convergéncia de interesses e necessidades
Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... Convergéncia de interesses e necessidades
. - Obtencdo do desenvolvimento econdmico-
5 | Como se define... Adigdo de valor aos stakeholders 7. Com... ¢ - .
financeiro
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Atuacdo verdadeiramente ) - . p .
1 Com ¢ ) define Préticas gerais de governanca sustentdvel? Com...  Desen.sust.integrado
responsdvel
Inser¢do da sustentabilidade
2 |. Como  na estratégia central dos define Préticas gerais de governanga sustentavel? Com... Relacdo c/stakehold
negocios
Convergéncia de interesses . - . . . < =
3 |. Como g . define Préticas socioambientais? Com... Nao-geracdo Imp.Amb
e necessidades
Convergéncia de interesses . L. . . . .
4 |. Como g . define Préticas socioambientais? Com... Desenvolv.social
e necessidades
Obtencgido do
5 |. Como desenvolvimento define Adigdo de valor aos stakeholders? Com... Redugdo pass.amb.

econdmico-financeiro
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Empresa Ultrapar

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas gerais de governanca 1 = .
1 | Como se define... & g ¢ ?. Com... Sélidos lacos de construgio de confianca mitua
sustentdvel
. Praticas gerais de governanca Programas de exceléncia operacional adaptados aos seus
2 | Como se define... & . & § 7. Com... £ P . P
sustentdvel produtos e servicos
. s . . . Acdes sociais nas comunidades com as quais se relaciona.
3 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... ¢ . q - ?
desenvolvidas com base no trabalho, na educagdo e na cultura
4 | Como se define... Praticas socioambientais 7. Com... O tratamento ambiental adequado
. - . . . O alinhamento do desenvolvimento ambiental e de toda a
5 | Como se define... Préticas socioambientais ?. Com... .
sociedade
. Adicao de valor aos Compartilnamento de valores, principios €éticos, respeito e
6 | Como se define... ¢ 7. Com... P 5 P P P
stakeholders confianca
. Adicdo de valor aos o . .
7 | Como se define... ¢ ?. Com... A beneficiagdo de comunidades com que se relaciona
stakeholders
Nr.| Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
Préticas gerais de
1 Co;no Sélidos lagos de construgio de confianga mitua  define governanga Com... Rel.com.stakeholders
sustentavel?
A . Préticas gerais de
. Programas de exceléncia operacional adaptados ”
2 . define governanga Com... Boas praticas gerenc
Como aos seus produtos e servigos PR
sustentdvel?
Acdes sociais nas comunidades com as quais se -
. . . Priéticas L .
3 relaciona, desenvolvidas com base no trabalho,  define . . . Com... Proj.sécio-ambient.
Como ~ socioambientais?
na educagdo e na cultura
. . . Praticas . .
4 O tratamento ambiental adequado define . - . Com... Respeito meio amb.
Como socioambientais?
. O alinhamento do desenvolvimento ambiental e . Praticas
5 . define . . . Com...  Sustentab.empres.
Como de toda a sociedade socioambientais?
. Compartilhamento de valores, principios éticos, Adic¢do de valor aos .
6 p . S Princip define & o Com... Percep.integr. valor
Como respeito e confianga stakeholders?
. A beneficia¢do de comunidades com que se . Adicdo de valor aos ~
7 § . q define § Com... Acdes efet.p/ger.vlr
Como relaciona stakeholders?
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SETOR TELEFONIA

Empresa Tim

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
1 Como se define... Préticas gerais d(} 2 Com... Observagio da ética na divulgagdo de fatos
governanga sustentavel relevantes
. Priticas gerais de bservacdo da ética na divulgacédo de fatos
2 Como se define... & ) ?. Com... 0 ¢ £a¢
governanga sustentavel relevantes
. L. . . . Observagdo do equilibrio econdmico ¢ as
3 Como se define... Praticas socioambientais  ?. Com... ¢ > q .
expec. Sociais e preserv ambiental
. L. . . . Observagdo do equilibrio econdmico ¢ as
4 Como se define... Praticas socioambientais  ?. Com... ¢ ) q .
expec. Sociais e preserv ambiental
. L. . . . Compromissos com divulg. Aos stakeholders
5 Como se define... Praticas socioambientais ~ ?. Com... P L. g
sob ética de relacionamento
) Adigido de valor aos Proporcionar a rapidez em solug¢des para
6 Como se define... ¢ ?. Com... P . P §0es p
stakeholders atendimento das demandas
. Adica valor aos Meios scenga m politicas clar:
7 Como se define... di¢do de valor ao 2 Com... eios de ascengéo com politicas claras de
stakeholders recursos humanos
) Adigdo de valor aos Utilizagdo de meios digitais para disseminagio
8 Como se define... ¢ ?. Com... ¢ > €18 P ¢
stakeholders da informacgdo
Nr. | Conj. Critério Verbo Conceito Prep. Objeto
s a 8ti ivulgaca f: Préticas is . .
1 Observagio da ética na divulgagio de fatos define rticas gerais d/e governanga Divulg.Evol.Patrim.
Como relevantes sustentavel?
. Observagio da ética na divulgagdo de fatos . Praticas gerais de governanca Respeito regras
2 define . Com
Como relevantes sustentavel? Merc
. Observagdo do equilibrio econdmico ¢ as . ‘o . . .
3 N 0 ¢q . define Praticas socioambientais? Com... Manut.Centr.Result
Como expec. Sociais e preserv. ambiental
. Observagdo do equilibrio econdmico ¢ as . 4o . . . .
4 vag O cquitibr n define Praticas socioambientais? Com... Canal Coleta Ideias
Como expec. Sociais e preserv. ambiental
. Compromissos com divulg. Aos stakeholders . ” . . . Adesdo
5 P - g define Praticas socioambientais? Com...
Como sob ética de relacionamento pac.glob.ONU
. Proporcionar a rapidez em solucdes para . Adigdo de valor aos L.
6 . define Com... T Mercado
Como atendimento das demandas ! stakeholders? ming
. Meios de ascengdo com politicas claras de . Adigdo de valor aos .
7 ¢ P define § Com... Carreira Colaborad.
Como recursos humanos stakeholders?
. Utilizagao de meios digitais para disseminagao . Adigdo de valor aos .
8 ¢ > €18 p < define § N Com... Indicadores result.
Como da informag@o stakeholders?
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Empresa Vivo

Nr. Perg. Conceito Resp. Critério
. Praticas is d .
1 Como se define... raticas gerais de ?. Com... Estabelecimento de normas com foco na CVM
governanga sustentavel
2 Como se define... Priticas gerais d(? ?. Com... Ampla divulgagio de informacdes ao mercado e aos acionistas
governanga sustentavel
3 Como se define... Priticas gerais d? ?. Com... Ampla divulga¢io de informacdes ao mercado e aos acionistas
governanga sustentavel
4 Como se define...  Préticas socioambientais  ?. Com... Organizacao de politicas de responsabilidade socioambiental
5 Como se define...  Praticas socioambientais  ?. Com... Organizacao de politicas de responsabilidade socioambiental
6 Como se define...  Praticas socioambientais  ?. Com... Inclusdo de pessoas com deficiéncia
7 Como se define...  Praticas socioambientais  ?. Com... Divulgagdo agodes sociais
. Adiga 1 s . .
8 Como se define... digdo de valor aos ?. Com... Portal de informagdo ao mercado
stakeholders
9 Como se define... Adigao de valor aos ?. Com... Ampliacdo da penetracdo de atendimento
stakeholders
Nr. | Conj. Critério YVerbo Conceito Prep. Objeto
11 co Estabelecimento de normas com foco na define Préticas gerais d[e Com... Comité Divul.Inf.Rel
CVM governanga sustentavel?
2 | Como Ampla divulgacdo de 1qformagoes a0 define Préticas gerais d’e Com... Indicad Resultados
mercado e aos acionistas governanga sustentdvel?
3 | Como Ampla divulgacdo de 1qformagoes a0 define Préticas gerais d[e Com... Portal Info.Stakhold
mercado e aos acionistas governanga sustentavel?
4 |. Como Orgamz~a‘ga0 de pqlltlcas. de define . Pratlgas . Com... Rede colab.educac.
responsabilidade socioambiental socioambientais?
izaga liti ) Priti . .
5 | . Como Orgamz.a.gao de PO 1t1cas_ de define _cratieas Com... Proj.Desenv.Regional
responsabilidade socioambiental socioambientais?
. A . Priéticas . .
6 |. Como Inclusdo de pessoas com deficiéncia define . S Com... Acessib.c/audiodescr
socioambientais?
7 | . Como Divulgagao agdes sociais define . Prat1§as . Com... Alertas SMS Social
socioambientais?
. - ) Adicdo de valor aos .
8 | . Como Portal de informagdo ao mercado define Com... Indicad.Mercado
stakeholders?
- - . . Adigdo de valor aos ..
9 |. Como Ampliacdo da penetracdo de atendimento  define Com... Ampl.conectividade

stakeholders?
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APENDICE C - BIBLIOTECA DE OBJETOS ABREVIADOS

Acessib.c/audiodescr
Acess.Ctas.Publicas
Aceit.pelas comunid

Acdes efet.p/ger.vir

Adesao Nv1-Gov.Corp.

BOVESPA
Ades.ISE/BOVESPA
Adesdo pac.glob.ONU
Adaptacao prds/Servs
Adaptacao prod/servs
Ampl.conectividade
Analise Cad.Valor
Andlise de desemp.
Aperfeic.méto/proces
Aprend.coletivo Stkh
Aprend.Colet.Stkhol
Atend.demandas soc.
Atendim. Legisl
Atend.Normas/Leis
Ativ.foco ambiental
Aval.Desempenho
Balan. Carbon.Neutro
Boas préticas gerenc
Canal Coleta Ideias
Capacit.Colaborad.
Carreira Colaborad.
Cod.conduta.colabor.
Céd.prétic.Gov.Corp.
Cédigo Etica
Combt.desperd.energ.

Comité Ac¢des Sustent

— Acessibilidade com audiodescri¢ao
— Acesso as contas publicas

— Aceitagdo pelas comunidades

— AcOes efetivas para gerar valor

— Adesdo ao Nivel 1 de Governanca Corporativa da BM&F

— Adesao ao ISE da BM&F BOVESPA

— Adesao ao Pacto Global da ONU

— Adaptacgdo de produtos e servicos

— Adaptacgdo de produtos e servicos

— Ampliacao da conectividade

— Andlise da cadeia de valor

— Andlise de desempenho

— Aperfeicoamento de métodos e processos

— Aprendizado coletivo envolvendo stakeholders
— Aprendizado coletivo envolvendo stakeholders
— Atendimento de demandas sociais

— Atendimento a legislacao

— Atendimento as normas e as leis

— Atividades considerando o foco ambiental

— Avaliacdo de desempenho

— Balanceamento para carbono neutro

— Boas praticas gerenciais

— Canal de coleta de ideias

— Capacitagdo dos colaboradores

— Plano de carreira para os colaboradores

— Codigo de conduta para os colaboradores

— Codigo de praticas de Governanca Corporativa
— Cddigo de ética

— Combate ao desperdicio de energia

— Comité de acdes de sustentabilidade
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Comité Divul.Inf.Rel

Comprom.ambient.

Compromisso ambient.

Compromis. Com ética

Comunic.c/Stakehol
Comunic.Stakeholders
Compromet.c/Etica
Conducao melh.prat.
Consciencia Geren.
Consolid.Vlrs.Histor
Crescim.sustentdvel
Cumprim.protocolos
Decis.c/var.socioamb
Defin.objet.socioamb
Demonstr.Evol.Patrim
Desen.sust.integrado
Desenvolv.Colabor.
Desenv.Colaboradores
Desenv.comu.locais
Desenvolv.Regional
Desenvolv.social
Desenv.sustentdvel
Diagndst.vis.compart
Disciplin.Financeira
Disponibiliz.Inform.
Diversific.Clientes
Divulgacdo Acdes
Divulg.Evol.Patrim.
Dominio da tecnol.
Dominio Tecnol.
Econ.Solid/Inclusiva

Educ.ambiental

Educ.Ambient.consum.

— Comité de Divulgacao de Informagdes Relevantes
— Compromisso ambiental

— Compromisso ambiental

— Compromisso com ética

— Comunicagdo com stakeholders

— Comunicagdo com stakeholders

— Comprometimento com ética

— Conducao de melhores praticas

— Consciéncia Gerencial

— Consolidacao de valores histéricos

— Crescimento sustentavel

— Cumprimento de protocolos

— Decisao considerando varidveis socioambientais
— Definicdo de objetivos socioambientais
— Divulgac¢do da evolugdo do patrimdnio
— Desenvolvimento sustentavel integrado
— Desenvolvimento dos colaboradores

— Desenvolvimento dos colaboradores

— Desenvolvimento de comunidades locais
— Desenvolvimento regional

— Desenvolvimento social

— Desenvolvimento sustentavel

— Diagnéstico da visdo compartilhada

— Disciplinaridade financeira

— Disponibilizacio de informacdes

— Diversificacdo de clientes

— Divulgacao de a¢oes

— Divulgac¢ado da evolugdo patrimonial

— Dominio da tecnologia

— Dominio da tecnologia

— Economia sélida e inclusiva

— Educacdo ambiental

— Educacgdo ambiental do consumidor
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Efic.trans.Info.Econ — Eficiéncia na transferéncia da informacdo econdmica

Equidade Ger.Valor — Equidade na geracdo de valor
Empoder.Atores Loc. — Empoderamento de atores locais
Estab.diretriz.inter — Estabelecimento de diretrizes internas
Estd.demand.p/Inov. — Estudo de demanda para inovacdes
Estrat.p/cons.Efici. — Estratégia para consumo eficiente
Estrat.Sustent.L.Prz — Estratégia de sustentabilidade a longo prazo
Florestas sustent. — Florestas sustentdveis

Foco Demanda mund. — Foco na demanda mundial

Foco Requis.Stakehol — Foco nos requisitos legais com relagdo aos stakeholders
Fortalec.comunitario — Fortalecimento comunitério

Garantia empregab. — Garantia de empregabilidade
Gerenc.custos produt — Gerenciamento de custos dos produtos
Ger.trab. E renda — Geracao de trabalho e renda

Gestao capit.humano — Gestao do capital humano

Gestao por result. — Gestao por resultados

Gest.sistem.Riscos — Gestao sistematica de riscos

Grupo Gest.Inovadora — Grupo empresarial com gestio inovadora
Fornec.responsaveis — Fornecedores responsaveis
Font.Altern.Eletric. — Fontes alternativas de eletricidade

Indicad. De sustent. — Indicadores de sustentabilidade
Indicad.Mercado — Indicadores de mercado

Indicadores qualid. — Indicadores de qualidade

Indicadores poluic. — Indicadores de polui¢do

Indicadores result. — Indicadores de resultado
Indicad.Resultados — Indicadores de resultado
Indicad.Sustentab. — Indicadores de sustentabilidade

Inform. Transpar. — Informagdes transparentes
Inov.Tecnolégica — Inovacdo tecnoldgica
Inser.Comunid.c/Stkh — Inser¢do da comunidade como stakeholder
Insercdo pacto glob. — Insercdo das metas do Pacto Global nas atividades da
empresa

Internaliz.valores — Internalizagdo de valores
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Interpret.do valor — Interpretacao do valor

Interpr.Mod.Ment.Stk — Interpretacdo dos modelos mentais dos stakeholders
Investim.no entorno — Investimento no entorno

Invest socioamb — Investimento socioambiental

Licenc.Novas Tecnol. — Licenciamento de novas tecnologias
Manut.da Lideranga — Manutencao da lideranga
Manut.centr.result — Manutencao central dos resultados
Maximiz.Riquez — Maximizacao de riquezas
Melhoria.quali.vida — Melhoria da qualidade de vida
Melhor.Cadeia Valor — Melhorias perante a cadeia de valor
Melh.contin.cad.vlr — Melhoria continua perante a cadeia de valor
Melhoria Qldd.Vida — Melhoria da qualidade de vida

Melhores prods/servs — Melhores produtos e servicos
Melh.Prods/Servs — Melhoria de produtos e servicos
Mobiliz.comunitdria — Mobilizacdo comunitdria

Mod.boas prétic IBGC — Modelo de boas préticas
Mod.Compart.Gestao — Modelo compartilhado de gestio
Mod.prestagcdo contas — Modelo de prestacao de contas
Nao-ampl.Pass.Amb. — Nao-ampliagdo do passivo ambiental
Nao-geragdo Imp.Amb — Nao-geracao de impactos ambientais negativos
Nao-ger.pass.ambient — Nao-gerenciamento do passivo ambiental
Negoc.Bolsas Exter. — Negociacdo em bolsas do exterior
Orient.p/Sustentab. — Orientagdo para a sustentabilidade
Ouvidoria Independ. — Ouvidoria independente

Padrao Intern.negoc. — Padrdo internacional de negdcios

Pagto. Pass.Ambient. — Pagamento do passivo ambiental
Particip.ISE/BOVESPA — Participacdo no ISE da BM&F BOVESPA
Parc/Univers.p/Inov — Parceria com universidades para inovagao
Parcer.Univs.p/inov. — Parceria com universidades para inovagao
Percep.integr. valor — Percepg¢do de integracao do valor
Percepcao valor — Percepcio de valor

Pesquisa Clima Org. — Pesquisa de clima organizacional
Pesquis.Engaj.Stakeh — Pesquisa para engajamento com os stakeholders

136



Plan. Estrat/década — Planejamento estratégico para uma década

Portal de inform. — Portal de informacdes

Portal Info.Stakhold — Portal de informacdes para os stakeholders
Precisdo divulg.Info — Precisdo na divulgacdo de informagdes
Prevencdo Imp.amb. — Prevenc¢do de impactos ambientais negativos
Prev.Pass.Ambient. — Previsdo de passivo ambiental
Progr.Inclus.energ. — Programa de inclusdo sobre energia elétrica
Proj.Desenv.Regional — Projetos de desenvolvimento regional
Projetos.cultur/Educ — Projetos culturais e educativos

Projetos Educ/Cultur — Projetos educativos e culturais

Projetos meioamb. — Projetos voltados ao meio ambiente
Proj.s6cio-ambient. — Projetos socioambientais

Promocao Cidadania — Promog@o da cidadania

Prospec.novos merc. — Prospeccdo de novos mercados

Rede colab.educac. — Rede colaborativa de educacgao

Reducao pass.amb. — Reducao do passivo ambiental

Reducao Pass.Ambien. — Reducdo do passivo ambiental

Reducao Pas.Ambient. — Reducdo do passivo ambiental
Reinvestim.constante — Reinvestimento constante

Relagdo c/stakehold — Relacao com stakeholders
Relacionam.c/Stakehd — Relacionamento com stakeholders
Relacion.Stakehold — Relacionamento com stakeholders

Relac. Stakeholder — Relacionamento com stakeholders
Relat.Financeiros — Relatorios financeiros

Relat.Sustentabilid. — Relatorios de sustentabilidade
Rel.com.stakeholders — Relacionamento com stakeholders

Requs.Gov.Cp.BOVESPA — Requisitos de Governanca Corporativa da BM&F
BOVESPA

Rentab.apoiad.ética — Rentabilidade apoiada pela ética
Rentabilid.empresa — Rentabilidade da empresa
Respeito marco regul — Respeito ao marco regulatério
Respeito meioamb. — Respeito ao meio ambiente
Respeito regras Merc — Respeito as regras de mercado
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Satisf.stakeholders — Satisfacdo dos stakeholders

Servs.ecolog.corret. — Servicos ecologicamente corretos
Sistema Integr.Info. — Sistema integrado de informacdes
Sustentab.empres. — Sustentabilidade empresarial
Sustentab.Vlr.Adicio — Sustentabilidade no valor adicionado
Sustent.pais/mundo — Sustentabilidade do pais e do mundo
Timing Mercado — Timing de Mercado
Tratam.equan.Stake. — Tratamento equanime dos stakeholders
Treinam.colaborad. — Treinamento de colaboradores
Universidade Corpor. — Universidade Corporativa
Univers.acess.Eletr. — Universalizacdo do acesso a energia elétrica
Uso.eficiente.recurs — Uso eficiente de recursos
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